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Resumo

Hoje em dia, a escassez de recursos obriga a uma logistica eficaz e eficiente, que
recorra aos mais inovadores métodos tecnol 6gicos e organizacionais, a fim de rentabilizar
pessoas e materiais focados na satisfacdo do cliente, fazendo mais e melhor com menos.

Na FAP, a logistica de apoio a manutencdo dos meios aéreos, ou de outros
eguipamentos ou sistemas de apoio a esses meios, pode ser designada como Logistica de
Sustentacdo dos Sistemas de Armas (LSSA). Infelizmente, em oposicdo a tendéncia e
necessidade de conduzir esta actividade de forma eficiente, a LSSA € descrita pelos seus
executantes como complexa e demorada, e pelos seus destinatarios (os operadores) como
co-responsavel pela reducdo da prontiddo dos meios aéreos. Este trabalho pretendeu aferir
a validade destas afirmacOes, e verificar a aplicabilidade das mais recentes metodologias
de gestéo no desenvolvimento da LSSA, através de revisio conceptual, andlise de dados e
entrevistas.

Em termos de ambito, este trabalho foca-se na componente da LSSA responsavel
pela reposicdo do material de utilizacdo aerondutica, incluindo as actividades das Entidades
Técnicas Gestoras relacionadas com a disponibilizacéo de material rotavel ou de consumo
e a reparacéo daguele materia, e as tarefas correspondentes executadas no DGMFA, nas
Esquadras de Abastecimento das Unidades Base (UBs) e nas Manutencdes dos Sistemas de
Armas, sendo realizada uma caracterizacdo da regulamentacdo, meios e actividade
realizada por estes intervenientes.

Este trabalho envolveu a revisdo dos conceitos e ferramentas associados a fungdo
logistica nas organizagdes modernas, incluindo a clarificagdo do conceito de Logisticae a
forma como esta se insere num processo mais abrangente designado Gestdo da Cadeia de
Abastecimento. S80 apresentadas as mais recentes metodologias de gestdo aplicaveis,
nomeadamente “Supply Chain Management” (SCM) e “Lean Management” (LM). SCM
permite gerir de forma holistica todos os sub-processos associados ao aprovisionamento de
material, introduzindo definitivamente a abordagem de gestédo no ciclo de vida A
implementacdo de LM, por sua vez, vem utilizar principios e ferramentas na optimizacéo
desta gestdo. E iguamente apresentada a ferramenta de “benchmarking”, tendo sido
explorados casos de estudo internos e externos a FAP.

A conclusdo mais importante deste trabalho € que a LSSA na FAP carece de
melhorias, e que estas melhorias podem ser alcangadas recorrendo as mais recentes

metodologias de gest&o.
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Abstract

Today, the scarceness of resources demands an effective and efficient logistics,
which uses the most innovative technological and organizationa methods, aiming at
making the best use of people and material while focussing on client satisfaction, doing
more and better with less.

In the Portuguese Air Force (FAP), the logistics supporting the maintenance of
aeronautical means, or of other equipments and systems of support to those means, may be
called Arms Systems Support Logistics (ASSL). Unfortunately, despite the tendency and
need of performing this activity efficiently, ASSL is described by its participants as
complex and time intendgve and by its clients (the operators) as co-responsible for a
reduction in the readiness of the aeronautical means. This assignment intends to validate
these statements, and ascertain the applicability of the most recent management methods in
the development of the ASSL, through concept revision, data analysis and interviews.

In terms of scope, this assignment focuses on the component of ASSL responsible
for the resupply of material of aeronautical use, including the activities performed by the
Technical Management Entities related with the supply of serial number controlled or non
serial number controlled material and the repair of the aforementioned material, and the
related tasks performed in the Air Force General Material Deposit (DGMFA), in the
Supply Squadrons in the Air Bases and in the Arms Systems Maintenance areas, including
the description of the regulations, means and activity performed by these participants.

This assignment involved the revision of concepts and tools associated with logistics
In modern organizations, including the clarification of the concept of Logistics and how it
is inserted in a broader process called Supply Chain Management. The most recent
applicable management methods are presented, namely “Supply Chain Management”
(SCM) and “Lean Management” (LM). SCM dlows to holistically manage all the sub-
processes associated with the supply of material, definitively introducing the approach of
management in the life cycle. The implementation of LM, in turn, uses principles and
techniques in the optimization of this management. The tool “benchmarking” is also
presented, and case studies internal and external to FAP have been explored.

The most important conclusion of this assignment is that ASSL in FAP requires
improvements, and that these improvements may be achieved using the most recent

management methods.
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Introducéo

Garantir 0 voo em seguranca dos “mais-pesados-que-o-ar” foi sempre uma tarefa
“pesada”. A manutencdo de aeronaves € uma das actividades industriais mais exigentes,
sendo redlizada a coberto de legislagdo sectorial desenvolvida e implementada por
organizagdes supranacionais, incluindo numerosos requisitos para a “aeronavegabilidade”,
cobrindo aspectos como qualificacdo de pessoal, planeamento do trabalho, publicagdes
técnicas, ferramentas, medicdo e calibracdo, modificagdes de engenharia, garantia da
qualidade, entre muitos outros.

Assim sendo, os prestadores de servicos de manutencéo de aeronaves encontraram
se entre 0s primeiros a desenvolver sistemas de garantia da qualidade, a fim de asseguar
gue todo o trabaho é redizado como devido. Por exemplo, os mecanicos tém de ter
formagdo adequada (tedrica e pratica), 0os programas de manutencdo tém de ser aprovados
por uma autoridade técnica, as publicagdes tém de estar actualizadas, as ferramentas tém
de ser as apropriadas e estar controladas, as medicOes tém de ser realizadas conforme
estabelecido e utilizando dispositivos calibrados, etc.

Para além disso, a feroz competicdo entre operadores comerciais tem obrigado a
adopcdo de técnicas para aumentar a eficiéncia dos trabalhos de manutencéo, reduzindo os
meios humanos e materiais empregues para realizar a mesma tarefa. De forma similar, a
reducdo dos orcamentos governamentais tem resultado na necessidade de “fazer o mesmo
por menos” para as aeronaves estatais, nomeadamente para as aeronaves militares.

Estes trabalhos de manutencdo sdo suportados por uma actividade de apoio
designada Logistica, cujo conceito e aplicacdo serdo abordados no Capitulo 1. Como
referido anteriormente, hoje em dia a escassez de recursos obriga a uma Logistica eficaz e
eficiente, que recorra aos mais inovadores métodos tecnol6gicos e organizacionais, a fim
de rentabilizar pessoas e materiais focados na satisfacdo do cliente ou destinatario em
geral, fazendo mais e melhor com menos.

Na Forca Aérea Portuguesa (FAP), a Logistica de apoio a manutencéo dos meios
aéreos, ou de outros equipamentos ou sistemas de apoio a esses meios, pode ser designada
como L ogistica de Sustentacdo dos Sistemas de Armas (LSSA). Infelizmente, em oposicédo
atendéncia e necessidade de conduzir esta actividade de forma eficiente, a LSSA é descrita
pelos seus executantes como complexa e demorada, e pelos seus destinatérios (0s
operadores) como responsavel por uma reducdo da prontiddo dos meios aéreos. Este
trabalho pretende aferir a validade destas afirmagdes e \erificar a aplicabilidade das mais
recentes metodol ogias de gest&o no desenvolvimento da L SSA.
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Em termos de ambito, este trabalho foca-se na componente da LSSA responsavel
pela reposicdo do material de utilizagdo aerondutica, nas actividades geridas nas Entidades
Técnicas Gestoras (neste momento a DMSA) relacionadas com a disponibilizacdo de
material rotdvel ou de consumo e a reparagdo daguele material, e nas tarefas
correspondentes executadas no DGMFA, nas Esquadras de Abastecimento das Unidades
Base (UBs) e nas Manutengdes dos Sistemas de Armas (SAS).

A funcdo Logistica visada insere-se num processo mais abrangente designado como

Gestéo da Corrente de Abastecimento, o qual € objecto de uma ciéncia da gestdo especifica

chamada “Supply Chain Management” (SCM). Para aém do que é o “state-of-the-art” em
SCM, a metodologia ‘Lean Management” (LM) vem introduzir principios e ferramentas
para optimizar esta gestdo. Estas metodologias seréo abordadas no Capitulo 2, juntamente
com a ferramenta de “benchmarking”, a qual facilita a adopcdo de novas préticas tendo
como referéncia organizages que se destacam em determinada actividade.

A caracterizacdo do funcionamento actual da LSSA é apresentada no Capitulo 3,
incluindo a regulamentacdo em vigor, 0s meios genéricos disponiveis e a actividade

desenvolvida por cada interveniente.

No Capitulo 4 é redizada uma andlise comparativa da situacdo actual versus

potencialidades e factores de aplicabilidade das metodologias SCM e LM, de forma a

concluir sobre a possibilidade de desenvolvimento da LSSA por recurso a estas

metodologias.
Esta investigacao tem os seguintes objectivos:
- Adquirir conhecimentos sobre o conceito e o enquadramento da funcéo
Logistica nas organizacGes modernas,
- Adquirir conhecimentos sobre as metodologias SCM e LM ;
- Caracterizar a actual LSSA, incluindo regulamentacéo, meios e actividade dos
Intervenientes,
- Adquirir conhecimentos sobre a funcdo Logistica tal como é realizada em
empresas nacionais de referéncia;
- Redlizar uma andlise comparativa para concluir sobre a aplicabilidade das
metodologias SCM e LM para desenvolvimento da LSSA.
Em termos académicos, o tema da investigacdo a desenvolver é “Implementacdo da
Metodologia Lean a Logistica Integrada (ILS) de Apoio aos Sistemas de Armas no Ciclo

de Vida’, ssndo a pergunta central que norteia esta investigagao:
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“Os processos da Logistica de Sustentacdo dos Sistemas de Armas da FAP
podem ser desenvolvidos por recur so as metodologias Supply Chain Management
e Lean Management?”.

A pergunta central origina perguntas derivadas.

a.  Os processos da Logistica de Sustentacéo dos Sistemas de Armas da FAP sdo
eficazes e eficientes?

b.  Quais os principios e ferramentas utilizados nas metodologias “Supply Chain
Management” e “Lean Management”?

c. As entidades de referéncia nos sectores aeronautico e militar recorrem as
metodologias “Supply Chain Management” e “Lean Management” no
desenvolvimento da respectiva funcéo Logistica?

A resposta a estas perguntas € procurada por revisao bibliogréfica analise de dados e

entrevistas, sendo identificadas e testadas duas hipoteses:

a. A LSSA naFAP é um processo complexo e moroso e apresenta oportunidades
de melhorig;

b. Asmetodologias SCM e LM sdo aplicaveisa melhoria da LSSA da FAP.
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Os conceitos: A FUNCAO LOGISTICA NAS ORGANIZACOES

“ Ameteurs study strategy, professionals study logistics”
- General Omar Bradley (1893-1981)*

a. Conceito

O termo “Logistica” foi historicamente utilizado pelos militares para
representar as actividades associadas a manutencéo das tropas no terreno, sendo a sua
importancia reconhecida por todos aqueles que realizaram grandes feitos bélicos,
ocorrendo-nos a afirmacéo de Napoleon Bonaparte (1769-1821): "Une armée marche
a son estomac". Hoje, este termo é utilizado para além do contexto militar, adaptado
as actividades comerciais civis, abarcando outros processos.

Necessitamos em primeiro lugar de consolidar algumas defini¢oes.

De acordo com Bowersox et al. (2002), “Logistica (...) é o trabalho requerido
para deslocar e posicionar inventario ao longo de uma cadeia de abastecimento”,
criando valor pelo posicionamento atempado de material, e também “a combinacdo
das solicitagbes, inventario, transporte, armazenagem, tratamento e embalagem de
materiais de forma integrada a0 longo de toda a instalacdo”. Outros autores
consideram-no de forma mais abrangerte, como Ghiani et al. 004), “representa
uma visao holistica e integrada de todas as actividades que contribuem para facultar o
produto certo, no local certo e no momento certo, ao seu destinatério”. Esta segunda
definicdo langa-nos facilmente na divida sobre a abrangéncia da actividade
designada “Logistica’... Para esclarecimento, necessitamos de entender o que é a
“Cadeia de Abastecimento”.

De acordo com Ganeshan e Harrison (1995), “Cadeia de Abastecimento trata-se
de uma rede de instalagOes e opgdes de distribuicdo que desempenha as funcgdes de
aquisicdo de materiais, transformacdo desses materiais em produtos intermédios ou
acabados, e a distribuicdo desses produtos acabados aos clientes”. Bowersox et al.
(2002) acrescenta um aspecto que gjuda a0 esclarecimento: “Gestdo da Cadeia de
Abastecimento sdo empresas colaborando (...)". Assim, a Cadeia de Abastecimento
une diversos parceiros comerciais com os clientes, espraiando as &reas funcionais das

empresas para além das suas fronteiras.

! Apesar de a sua origem absoluta ser incerta, esta citagéo é atribuida por determinados autores ao General do
Exército dos Estados Unidos da América Omar Bradley (Kane, 2001).
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Também, necessitamos de rever como o termo se materializa em actividade, i.e.
0 que significa “Logigtica” actualmente e na prética, e neste caso temos dois
contextos:

- Em organizagbes militares, a &rea da Logistica ocupa-se de abastecer as
forcas com alimento, armamento, municdes, sobresselentes e instalacdes,
para aém do transporte dessas forgas,

- Em organizagbes civis, uma “&ea da Logistica” € frequentemente
encontrada em empresas que produzem e/ou distribuem bens fisicos.

Assim, podemo-nos permitir concordar com Bowersox et a. (2002), e

considerar a Logistica como uma sub-actividade que ocorre dentro das fronteiras da
Cadeia de Abastecimento, sendo a actividade que cria valor aravés do
posicionamento atempado do material, e que conecta a Cadeia de Abastecimento
num processo Unico e continuo. Por sua vez, a Cadeia de Abastecimento reflete um
reconhecimento de dependéncia entre parceiros e uma opc¢ao estratégica para gerir
esse relacionamento, e inclui outros processos para além do posicionamento @
material.

b. Metodologia

Apesar de a Logistica, enquanto fornecimento de um produto ou prestacéo de
um servico onde e quando requerido, existir desde o comego da civilizagdo, o seu
desenvolvimento e implementacdo de praticas de exceléncia € um grande desafio
operacional.

A Logistica involve a gestdo de requisicbes, inventario, transporte,
armazenagem, tratamento de materiais e embalagem, de forma integrada e numa rede
de instalacbes. O objectivo da Logistica € apoiar as actividades de aquisic¢éo,
manufactura e distribuicdo, focalizada no servico ao cliente, através da sincronizagéo
operaciona interna e com clientes e fornecedores (externa).

Para além disso, a Logistica tem de criar valor, sendo a sua performance
medida em termos de:

(1) Disponibilidade: Envolve ter o inventario suficiente para satisfazer as

solicitagBes dos clientes. Infelizmente, inventario elevado implica custos
de material e espago elevados, estando & tecnologias de informacéo a

proporcionar novas maneiras de reduzir estes encargos.



% Implementac&io da Metodologia Lean a Logistica Integrada (ILS) de Apoio aos Sistemas de Armas no Ciclo de Vida

i
i

(2) Performance operacional: Lida com o tempo necess&rio para satisfazer
uma solicitagdo de um cliente, incluindo a velocidade e consisténcia do
servico. O desenvolvimento da performance deve igualmente considerar a
flexibilidade de atender pedidos inesperados por parte dos clientes, e o
tempo de recuperaca@o apos uma anomalia.

(3) Fiabilidade do servigo: Envolve os atributos de “qualidade” da Logistica,
possivel de obter pela identificagdo e implementacdo de indicadores de
disponibilidade de inventério e de performarce operacional.

Recentemente, as mais modernas metodologias de gestédo da producéo tém tido

a sua influéncia sobre a funcdo Logistica. Em particular, de acordo com Bowersox et
al. (2002) e conforme sera abordado no capitulo seguinte, “Logistica Lean refere-se a
capacidade superior de desenhar e administrar sistemas de forma a controlar o
movimento e a posi¢cdo geogréfica de matéria-prima, trabalho em curso e inventario
finalizado com o minimo custo total”. Para alcancar este custo total minimo é
necessario gue os meios financeiros e humanos alocados a funcé@o Logistica sgjam

mantidos no minimo possivel.
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As ferramentas. AS METODOLOGIAS SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
(SCM) E LEAN MANAGEMENT (LM)

“Uma barragem irredutivel de “porqués” é a melhor maneira de prepararem a
vossa mente para furar o véu nublado do status quo. Usem na frequentemente.”

- Shigeo Shingo

a. Supply Chain Management (SCM)

O termo “Supply Chain Management” (SCM, “Gestdo da Cadeia de
Abastecimento”) surgiu no final dos anos 1980 e tornou-se de uso comum nos anos
1990. Podemos entender SCM como as actividades que realizamos para influenciar o
comportamento desta Cadela de forma a obtermos os resultados pretendidos. Hugos
(2003, p.2) fornece uma definicdo completa “SCM é a coordenacdo da producéo,
inventario, colocacdo e transporte entre 0s participantes numa cadeia de
abastecimento de forma a acancar a melhor capacidade de resposta e eficiéncia’.

Comparando estas definicbes com as apresentadas no Capitulo 1 para
“Logistica”, verificam-se duas diferencas principais:

- A Logistica refere-se tipicamente as actividades que ocorrem dentro das
fronteiras de uma Unica organizagcdo, enquanto que a Cadeia de
Abastecimento refere-se a rede de todas as entidades que trabalham em
conjunto e coordenam a sua accdo para entregar um produto ao Sseu
destinatario;

- A Logistica concentra tradicionalmente a sua atencdo em actividades
como gestdo da aquisicdo, distribuicdo, manutencdo e invent&rio;
enquanto SCM inclui todas as fungdes tradicionais da Logistica e
acrescenta “marketing”, desenvolvimento de novos produtos, e as areas
financeira e de servico ao cliente.

Estas diferencas deixam transparecer uma abordagem distinta entre as
organizacOes militares e as civis: pela propria aderéncia ao termo “Logistica”
(também motivada por razbes historicas), as organizagdes militares podem estar a
excluir-se a visio sistémica da “Gestdo da Cadeia de Abastecimento” , a qual encara
a Cadela de Abastecimento e as organizaces que nela participam como uma

entidade Unica, necessitando de um entendimento e gestdo coerentes das diferentes
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actividades, para coordenar o fluxo de produtos e servigos da forma que melhor
satisfaz 0 seu destinatério.

Cada Cadeia de Abastecimento tem o0 seu proprio conjunto de desafios

operacionais, contudo existemcinco facetas sempre presentes:

@

)

©)

(4)

©)

Producdo: Que produtos necessitam 0s nossos clientes? Qual a quantidade
de cada produto que deve ser produzida e até quando? Esta actividade
inclui a elaboracdo do planeamento da producdo que considere as
capacidades instaladas, o equilibrio da carga de trabalho, o controlo da
qualidade e a manutencdo do equipamento.

Inventario: Quanto material deve ser armazenado em cada estagio da
Cadela de Abastecimento? Quanto material deve ser mantido como
matéria-prima ou produtos semi-acabados ou acabados? O principal
objectivo do inventario é servir como “amortecedor” contra incertezas na
Cadela de Abastecimento. Contudo, manter inventario pode ser
dispendioso, entdo quais sdo 0s hiveis optimos? (mais tarde esta questéo
estard associada a eliminacéo dos desperdicios na metodologia L ean)
Localizagdo: Onde devem ser localizadas as instalacOes para producéo e
armazenamento de forma a minimizar os custos de operacdo? Devem ser
utilizadas as instalagbes existentes ou construidas novas? Estas decisdes
determinam os trajectos do produto até ao destinatario final.

Transporte: Como deve ser deslocado o inventario de um local na Cadeia
de Abastecimento até o seguinte? E necessrio analisar as modalidades de
transporte em termos de custo, velocidade, disponibilidade e incerteza. As
trocas de velocidade, disponibilidade e incerteza por baixo custo de
transporte tém de ser compensadas por aumento de inventério.

Informagdo: Quantos dados devem ser recolhidos? Quanta informagdo
deve ser divulgada? Informagéo atempada e precisa facilita a coordenagéo
e decisdo sobre o que produzir, quanto, onde armazenar e como O

transportar.

O somatdrio destas decisdes define as capacidades, eficacia e eficiéncia da

Cadeia de Abastecimento de uma organizagso.
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b. Lean Management (LM)

“Lean Production” surgiu como um conjunto de ferramentas de gestdo da
producdo desenvolvidas pelo fabricante japonés Toyota durante os anos 60 e 70. A
natureza empirica destas ferramentas, e a forma como foram difundidas no Ocidente,
tornaram dificil encontrar uma defini¢do consensual, mas podemos utilizar a de Shah
& Ward (2007) “um sistema socio-econdémico integrado cujo principal objectivo € a
eliminacdo do desperdicio mediante a reducdo ou minimizagdo concorrente da
variancia interna, dos fornecimentos e dos clientes”. O principal obreiro do “Lean”,
Taichi Ohno, enunciava-o de forma ainda mais smples. “eliminacdo total do
desperdicio” (Ohno, 1988).

Este sistema de producéo da Toyota (em inglés “Toyota Production Systent’,
TPS) tem tido uma influéncia avagaladora na reestruturacdo da indlstria automovel
mundial. Mas mais do que isso: o TPS tornou-se rapidamente uma referéncia para
qualquer processo de manufactura, onde se incluem a fabricagdo e manutencdo de
aeronaves, e também para 0S processos associados, nomeadamente a funcdo
Logistica. A designacdo “TPS’ foi “cunhada” em 1990 quando um livro do
Massachusetts Institute of Technology (MIT) apresentou a “Lean Production” como
um novo paradigma industrial (Womack et al., 1990). Rapidamente, a extensao dos
principios e ferramentas “Lean” a gestdo noutras éreas de actividade levou a
introducéo do termo “Lean Management”.

Inteirada destes sucessos, a US Air Force (USAF), em 1992, colocou uma
guestdo ao MIT: Podem os conceitos, principios e praticas do TPS ser aplicados a
indUstria aerondutica militar? O MIT comegou a traba har nesta questdo e formou, em
1993, a “Lean Aerospace Initiative” (LAI). Pretendida como “um consorcio nacional
para a investigacdo, implementacdo e difusdo de préticas Lean”, envolve “grandes
companhias aeroespaciais norte-americanas, agéncias governamentais nomeadamente
a Forca Aérea, organizagdes laborais nacionais e 0 MIT para gudar a acelerar a
transformagdo das maiores empresas norte-americanas” (Bozdogan, 2006). Em 2002
o MIT tomou outra grande iniciativa ao criar a LAI's Educational Network (EdNet),
incluindo 32 universidades que partilhavam o interesse comum de colaborar no
desenvolvimento e aplicacdo de um curriculo para o ensino dos fundamentos de Lean
Six Sigma (Murman, McManus e Candido, 2007). Em trabal hos publicados (Murman
et a., 2002) e apresentacbes em todo o mundo (Murmam, 2006), o pessoal que

trabalha na LAl tem creditado estas ferramentas de gestdo com sucessos como:
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- Lockheed Martin - Producdo do C-130J: reducéo do tempo ra oficina de
extrusdo de 12 dias para 3 minutos,
- Pratt& Whitney - Centro de Magquinagem Geral: 67% de redugdo do tempo
de producéo;
- Generd Electric - Oficina de Motores Aeronauticos de Lynn: 100% de
entregas atempadas;
entre muitos outros
A USAF continuou a fomentar a introducéo destas ferramentas na gestdo dos
seus sistemas, tendo sido aprovado pelo Department of the Air Force, para 0 ano
fisca de 2006, o programa “Supply Chain Optimization Universal Tool Kit
(SCOUT)” e investido um total de 1.380M$ em “Continued efforts to utilize radio
frequency identification technology, lean six sigma practices, and ecommerce to
effect improvements in DoD value chain’. Durante o ano fiscal de 2007, este
investimento foi aumentado para 1.992M$.
Existe out ra metodol ogia recentemente associada a LM, designada "Six Sigma’,
a qual evoluiu como uma “metodologia ou estruturacdo para garantir o sucesso dos
esforcos de melhoria da qualidade inter-funcdes” (Green, 2006), proporcionando uma
métrica comum em torno da qual os esforcos podem ser alinhados: 3.4 defeitos por
milh&o de oportunidades num dado processo. Desenvolvida na Motorola durante os
anos 80, publicitada por esta companhia como o segredo de milhGes em poupancas, o
Six Sigma recorre a uma abordagem genérica de resolucdo de problemas em
projectos de desenvolvimento isolado: isto denota uma diferenca dos principios e
conjunto de préticas unificadas, reforcadas mutuamente e aplicadas a totalidade da
organizagd0 do Lean. Contudo, de acordo com determinados especialistas
(Bozdogan, 2006), "Six Sigma complementa a abordagem Lean. Isto tem sido
reconhecido por um crescente nimero de companhias que tém adoptado iniciativas
de mudanca integradas Lean-Six Sigma, combinando a qualidade Six Sigma com a

velocidade Lean".

c. Benchmarking

“Benchmarking” € um processo pro-activo pelo qual uma entidade examina
como outra entidade realiza uma funcéo especifica, a fim de melhorar a forma como

realiza essa fungéo ou outra semelhante. A ferramenta “benchmarking” é importante
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para a presente investigacao, ja que se trata de aferir a viabilidade de implementacéo
de metodologias desenvolvidas externamente sobre um sistema daFAP.

Relativamente a viabilidade de realizar “benchmarking” sobre as metodologias
de gestdo consideradas, na literatura encontramos casos de implementagcéo de LM
proveitosa, e menos proveitosa. As entidades responsaveis pelo seu desenvolvimento
foram, naturalmente, bem sucedidas com os sistemas que criaram: eles eram 0s “seus
sistemas”, desenhados de acordo com as suas necessidades e baseados na cultura da
organizacéo. A “emulagdo” por outras organizagdes destas metodologias tem variado,
contudo, em eficécia, ja que variados factores interferem durante a sua adopcéo.

Sobre “emulacéo”, Lee e Jo (2007) propuseram um diagrama hipotético de um
modelo de difusdo do TPS. Lee e Jo trabalhavam na Coreia do Sul na Hyundai Motor
Company, comparando 0 seu sistema com o da Toyota A Hyundai estava
inicidmente a emular o TPS, mas a dado momento prosseguiu com uma re-
interpretacdo e modificacdo do TPS de forma a o adaptar as suas circunstancias
Unicas. Apesar de se desviar do modelo ideal do TPS (o qual inclui producédo “pull”,
“Just-In-Time”, “buffers” humanos flexiveis e capacidade de inovacdo incremental),
0 sistema da Hyundai (baseado em producdo “push” de base tecnoldgica) é
notoriamente competitivo em termos de produtividade e qualidade do produto. Por
outras palavras, a Hyundai fez uma “mutacdo” do TPS para se adaptar as suas
necessidades. De acordo com Lewis (2000), "(...) uma variedade de modelos de
producdo Lean capturando as virtudes essenciais do TPS, pode ser desenvolvida
como configuragdes funcionais diversas do sistema de producéo”.

Para obter sucesso na implementacdo destas mais recentes metodologias de
gestdo, a FAP necessitard de tomar a mesma abordagem: aprender com as

experiéncias exteriores, mas adaptar as licdes a sua propria realidade.

11
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3. A situacio actual: A LOGISTICA DE SUSTENTACAO DOS SISTEMAS DE
ARMAS (LSSA) NA FAP

“N6s somos o que fazemos repetidamente.
A exceléncia, entdo, ndo € uma ac¢do mas um habito.”
- Aristoteles

Neste capitulo caracteriza-se sumariamente a LSSA na FAP com base em legislacao,

documentago e entrevistas aos seus intervenientes.

a. Regulamentacdo e meios

A actividade de abastecimento para sustentacdo dos Sistemas de Armas foi
regulamentada e implementada em MAR94 através da promulgagcdo do RFA 415-
1(B) “Regulamento de Abastecimento de Materiad da Forca Aérea (RAMFA)”,
incluindo a defini¢éo de procedimentos e modelos documentais, e a utilizagcdo de uma
plataforma computacional centralizada de controlo de material, o0 SSIGMA-ABAST.
Desde essa altura, houve a necessidade de detalhar, complementar ou adaptar a casos
particulares os procedimentos de Abastecimento, existindo um nimero consideravel
de documentacdo subsequente, maioritariamente emitida pela Direccdo de
Abastecimento (DA) da anterior organica do CLAFA. Infelizmente, alguma desta
documentacdo e o0s procedimentos implementados ndo € congruente com a
regulamentacéo anteriormente aprovada, variando consideravelmente a conducéo da
actividade entre intervenientes homdlogos, por exemplo entre Gestdes de Sistemas de
Armas ou Esquadras de Abastecimento.

Relativamente a sistemas de informagéo, 0 SIGMA-ABAST permite o registo
partilhado e a consulta do estado do material, para além da requisicdo e decisdo
online, e esta disponivel para todos os intervenientes. O principal aspecto negativo
apontado por alguns utilizadores a este sistema € o interface pouco “user friendly”.
Contudo, os utilizadores mais experientes consideram-no uma fonte de informagéo e
uma ferramenta de accdo muito completa, remetendo para o baixo conhecimento das
suas funcionalidades (por parte de outros utilizadores) as difuldades em usufruir do
seu potencial®. A introducdo dos sistemas de informacdo em plataforma SAP

2 Nas palavras em entrevista do COR Milhais de Carvalho “(...) havia Gestores que ndo sabiam utilizar o
SIGMA”".
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(Sistema Integrado de Gestdo, SIG), nomeadamente para agquisicoes de material ou
servigos nas Entidades Técnicas Gestoras, veio a introduzir alteracfes a metodologia
anterior. No DGMFA, por exemplo, para aém do SIGMA-ABAST, a funcdo
recepcado é efectuada, também, paralelamente e de forma duplicada, no Médulo de
Material (MM) SAP do SIG.

b. I ntervenientes

(1) Gestéo de Frota nas Entidades Técnicas Gestoras
Os Sistemas de Armas, também designados “frotas” tratando-se de meios
aéreos, sd0 actuamente geridos técnica e logisticamente na DMSA. Esta
Direccéo esta actualmente organizada em quatro Reparticbes, pretendendo-se
agrupar os SAs com semelhangas em termos de tipo de aeronave ou miss&o.
A variabilidade de actuacdo possivel é elevada, podendo os vérios tipos de
decis@o tomadas neste nivel produzir significativa ateracdo na eficécia e
eficiéncia do aprovisionamento, conforme Anexo A (Conceito [C2]). Os
militares nestas funcBes® que foram entrevistados partilharam as seguintes
opinides e manifestaram as seguintes necessidades:
- E dtil a utilizacdo de um controlo adicional (mapa de actividade)
para compensar a ndo integracdo das aplicacbes informaticas (ver
Anexo E);

- Este controlo adicional tem sido criado de forma “adhoc” por cada
Gestdo de Frota ou Reparticdo (ndo sendo sequer conhecido como as

outras frotas realizam esse control 0).

(2) Deposito Geral de Material da Forca Aérea (DGMFA)

O DGMFA assume um papel de relevo na LSSA na FAP. Enquanto
Unidade centralizadora da recepcdo, armazenagem e expedicdo de material
dentro da FAP e entre a FAP e o exterior®, a eficicia e eficiéncia dos seus
processos contribui directamente para os resultados da Logistica em geral.
Contudo, apesar de ser antiga e reportada a preocupacéo pela desadequacéo dos
SEuUs processos, ndo ocorreram até ao momento as intervengdes esperadas.

% Tépico de entrevistacom os TCOR Pedro Salvada, TCOR Jorge Aralijo e CAP Hugo Sentieiro.
4 Artigo 26.°do D.L. n.° 52/94, de 03 de Setembro, Lei Organicado CLAFA, missdo primaria do DGMFA.
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Entre as iniciativas mais recentes podemos destacar a constituicdo de um
grupo de trabalho multidisciplinar com a missdo de “identificar solugbes
préticas a implementar no ambito da modernizacdo das actividades de recepcéo,
armazenamento e expedicdo executadas no DGMFA™®. Este grupo de trabalho,
através da sua informacdo n°01/GT de 17NOV2006, reportou que {...) nos
dltimos anos ndo se “investiu” de forma minimamente suficiente, na
actualizacdo dos métodos e processos, nem na aplicacdo das tecnologias
disponiveis. A execucdo dos procedimentos de trabalho continua a reger-se por
metodologias ultrapassadas, redundantes e morosas, desgjustadas das actuais
solugdes logisticas(...)".

Esta informagdo refere igualmente a utilizagdo actual dos meios do
Depdsito, nomeadamente “A permanéncia nos armazéns desta Unidade de
enorme quantidade de artigos obsoletos e sem distribuicdo ha longo tempo,
continua a constituir um dos principais problemas do DGMFA”. Por outro lado,
de acordo com o Relatério de Inspeccdo da IGFA de NOV2005 ao DGMFA,
véarios destes armazéns sofrem de patologias directamente relacionadas com
infiltragdes, fendilhacdo e fissuracdo generalizada. Assim sendo, é provavel que
determinados materiais com forte probabilidade de utilizago futura estgjam a
ser armazenados em areas sem condi¢des, enquanto areas em condicdes sdo
ocupadas por material obsoleto.

Conforme pode ser deduzido conhecendo a sua actividade e observando o
Anexo A Conceito [C3]), avariabilidade de actuacdo do DGMFA ¢€ baixa,
assim como o € para as funcdes Abastecimento e Manutencéo nas UBs. Esta
baixa variabilidade constitui um pressuposto e um objectivo, sendo defendida
na tese de “DGMFA como fiel de armazén’®, a qua coloca o Depésito em
funches estritamente executoras das instrucbes das Entidades Técnicas
Gestoras.

(3 Abastecimento nas Unidades Base

A funcdo Abastecimento nas UBs estd a responsabilidade de uma
Esquadra de Abastecimento na dependéncia do Grupo de Apoio. Uma das
actividades mais importantes desta Esquadra € o planeamento coordenado com

> Despacho n° 19/06 do cCLAFA, de 030UTO6.
® Tépico de entrevista com o COR Milhais de Carvalho.
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as &eas de Manutencdo. Assim sendo, sdo constituidas areas de Ligacdo
Manutencdo-Abastecimento (LMA) junto das Manutenges das Esquadras de
Voo, as quais, apesar de introduzirem um entreposto logistico adicional,
concorrem, por outro lado, para melhorar esta coordenagéo.

Conforme esta regulamentado, a funcéo Abastecimento nas UBs deve
efectuar uma inspeccéo de recepcdo de material a chegada, sendo esta tarefa
readlizada por Inspectores de Materia. Tendo este sido inspeccionado
anteriormente no Depdsito, esta € a segunda verificacdo realizada ap material, o
que pode indiciar uma ineficiéncia e contribuir para o aumento dos tempos de
recepcdo, armazenagem e expedicéo.

Relativamente as infraestruturas e condicbes de desenvolvimento da
actividade, um numero significativo de areas de armazenagem nas UBs
encontra-se nas mesmas condigdes que o Depdsito, com instalagdes degradadas
onde material em estado utilizavel pode sofrer daros.

(4) Manutencdo dos Sistemas de Armas

A Manutencdo dos SAs é realizada por Esquadras ou Esquadrilhas de
Manutencéo na dependéncia do Grupo Operaciona ou das Esquadras de Voo.
As é&reas de Manutencdo tém de planear a sua actividade face as missbes
operacionais. As &reas de Manutencdo devem manter a funcdo Abastecimento
permanentemente informada da necessidade de material, sempre que ocorre
uma manutencdo periodica, mas também dos stocks de bancada necessarios

para fazer face a anomalias inopinadas.
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4. A andlise comparativa e resultados: APLICABILIDADE DAS
METODOLOGIASSCM E LM A LSSA NA FAP

“(...) éassim porque ndo fazemos contas”
- COR Milhais de Carvalho’

a. Metodologia de validacéo das hipo6teses

(1) Caracterizagdo da problematica

A problemética foi caracterizada com base no método de investigacéo em
Ciéncias Sociais proposto por Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt®,
sendo identificados:

- Os conceitos que contribuem para a resposta a pergunta de partida;

- Asvaiéveis consideradas como mais influentes sobre o contributo

desses conceitos;

- Os indicadores possiveis de medir com as fontes de informacéo

disponiveis,

- As principais repercussdes esperadas caso aconteca uma alteracao

das variaveis associadas aos conceitos,

- Os métodos de observacdo relevantes para obtencdo dos dados que

substanciam os indicadores.
Esta problematica é apresentada em Anexo A, sendo o modelo de investigacéo
utilizando esta problematica apresentado no Anexo B.

(2) Identificacdo de conceitos, variaveis, indicador es e r eper cussoes

Os conceitos identificados como oferecendo maior contributo para a
resposta a pergunta de partida sdo de trés tipos genéricos.

- Conceitos relativos ao processo global: Logistica de Sustentacéo dos
Sistemas de Armas ([C1], vide Anexo A);

- Conceitos relativos a actuagdo de cada um dos intervenientes:
Gestdo de Frota ([C2]), Depdsito Geral de Material da Forca Aérea
([C3]), Abastecimento nas Unidades Base ([C4]) e Manutencdo dos
Sistemas de Armas ([C5));

" Tépico de entrevistacom o COR Milhais de Carvalho.
8 Quivy e Van Campenhoudt (2003).
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- Conceitos relativos as oportunidades de melhoria utilizando as
metodologias de gestédo: Metodologia Supply Chain Management
([C6]) e Metodologia Lean Management ([C7]).

A dimensdo qualitativa dos conceitos abordados corresponde
genericamente ao contributo de cada qual para o processo logistico na FAP,
considerando-se que inclui 0s aspectos abaixo indicados, apesar de ndo ser
apresentada na caracterizacdo da problematica em Anexo A:

- Eficacia, em alcancar os objectivos globais ou sectoriais (missao);

- Eficiéncia, em alcangar esses objectivos dispendendo os recursos

monetarios e humanos que maximizam arelacéo beneficio-custo;

- Organizacional e humana, na adequabilidade do conceito as
especificidades organizacionais e as capacidades e envolvimento do
pessod.

A impraticabilidade de identificar todas as variaveis influentes sobre o
contributo de cada conceito levou a identificaco de “Variaveis consideradas”,
as quais procuram (apenas) ser uma amostra representativa do universo efectivo
de variaveis. Exemplos de modalidades de ac¢do associadas a estas variavels
sd0 dados no Anexo A — Notas.

A mesma abordagem foi tomada relativamente aos indicadores, tendo-se
considerado os “Indicadores possiveis” enquanto exemplos de indicadores
representativos e de medicdo viavel. Entre os indicadores possiveis foram
seleccionados e medidos 0s seguintes:

- [14] Tempo de atraso na entrega de um produto pelo fornecedor para

além do prazo previsto no orcamento;

- [I15] Tempo desde o inicio de um processo aquisitivo até a sua
conclusdo;

- [19] Tempo de satisfacdo de requisicdes de aeronaves em situacéo de
fora de servigo por falta de pecas.

Utilizando estes indicadores em conjunto com a revisdo conceptual e de
metodologias e os resultados de benchmarking interno e externo, considerou-se
possivel testar as duas hipoteses da investigagao.

A identificacéo das “Repercussdes sobre as hipoteses” permite visualizar
as principais consequéncias esperadas caso aconteca uma ateracdo das

variaveis associadas aos conceitos, sendo a repercussdo fundamental o
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aumento/diminuicdo da prontiddo de aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de materia de substitui¢do ou reparado.

(3) Identificacéo e aplicacéo de métodos de observagdo

Foram utilizados trés métodos genéricos de observacéo, sendo cada qual
adaptado ao tipo de indicador pretendido:

- Andlise estatistica por amostragem de casos utilizando os registos

nos sistemas de informacao;

- Revisdo da documentacéo orientadora em vigor;

- Entrevista aos intervenientes.

A andlise estatistica recorreu aos sistemas de informagdo oficiais da FAP,
nomeadamente 0 Mdédulo de Gestdo da Manutencdo (MGM) do SIAGFA, o
Maodulo de Abastecimento (ABAST) do SIGMA e o Médulo de Material (MM)
do SIG, mas também aos ficheiros de controlo adicionais utilizados pelos
intervenientes. Devido a dimensdo do universo em causa, foi identificada uma
amostra representativa e trabal hados apenas os dados dessa amostra.

A documentacdo orientadora foi analisada em termos de interpretacéo e
actualidade junto dos intervenientes em cada actividade.

A metodologia de entrevista seguida pontuouse pela procura do
equilibrio entre a espontaneidade do entrevistado e a necesséria directividade do
entrevistador em direccdo aos objectivos da entrevista (Pardal e Correia, 1995).
As entrevistas foram gravadas e estdo disponiveis em formato digital.

Hipdtese 1: A L SSA na FAP é um processo complexo e moroso e apresenta

oportunidades de melhoria

(1) Metodologia particular de validacdo da hipétese

Recorreurse aos factos apresentados no Capitulo 3 relativamente a
regulamentacdo em vigor, aos meios disponiveis e a caracterizacdo da
actividade dos intervenientes na LSSA na FAP.

Para daferir a velocidade de resposta do processo logistico, houve
necessidade de selecciorar uma amostra das frotas operadas na FAP e recolher
dados sobre o aprovisionamento de material junto das respectivas Gestdes de
Frota. As frotas seleccionadas foram os Epsilon e Alphaet, pelo seguinte

conjunto de razdes:
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- Estas duas frotas sdo geridas por uma Unica Reparticdo da DMSA,
nomeadamente a 4°REP;

- A 4°REP é a unica na DMSA que, sendo responsavel por mais do
que uma frota, centraliza toda a actividade logistica da Reparticéo
numa anica equipa;

- Esta equipa da logistica é constituido por trés militares que estéo
praticamente em exclusividade nesta funcéo;

- Estes militares detém muitos anos de experiéncia, e a formacéo
necessaria, nesta actividade;

- As frotas em causa, dedicando-se a0 mesmo tipo de missdo
(instrucéo), constituem SAs significativamente distintos em termos
de origem e tipo de fornecedores, tecnologia e programa de
manutencao.

Assim sendo, considerouse que um estudo dos tempos associados ao processo
de aprovisionamento ra 4°2REP da DM SA apresentaria 0 “melhor cen&rio” em
termos de capacidade de realizacdo da actividade (pessoal suficiente e
conhecedor) e diversidade dos SAs (materia diferente, solicitado a
fornecedores diferentes para programas de manutencdo diferentes). Nos dados
facultados pela 4°REP da DM SA (Anexo E) foi analisado o seguinte indicador:

- [15] Tempo desde o inicio de um processo aquisitivo até a sua
concluséo.

Para validagdo da primeira hipétese bi igualmente analisado o seguinte
indicador com base nos Relatérios Anuais de Manutencdo de Aeronaves
(RAMA) do ano 2008 disponiveis até ab momento:

- [19] Tempo de satisfacdo de requisicdes de aeronaves em situacéo de

fora de servigo por falta de pecas.

(2) Validacdo da vertente complexidade
A LSSA esta definida o RFA 415-1(B) (RAMFA, vide para.3.a.). Este

regulamento foi promulgado em MAR94, atura em que surgiu uma nova
plataforma computacional centralizada de controlo de materia, o SIGMA-
ABAST. Infelizmente, este regulamento ndo foi revisto a medida que os
procedimentos foram melhorados, as orgéanicas das entidades intervenientes

foram alteradas, ou quando foram introduzidas novas ferramentas informaticas
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(gerais ou especificas para determinado SA). Assim, hoje em dia, determinados
procedimentos de abastecimento j& ndo sdo realizados conforme o RAMFA em
determinadas Unidades, variando de Base para Base, nomeadamente a
utilizagdo dos modelos em papel. Este facto contribui para a complexidade do
sistema pela ndo-uniformidade de procedimentos.

A existéncia de mais do que uma ferramenta informética complementar,
nomeadamente o SIGMA-ABAST e o SIG-MM, contribui iguamente para a
complexidade (para além da morosidade) do sistema pela ndo-integracdo do
registo e controlo informético.

Nas palavras do COR Milhais de Carvalho, “Propusemos centralizar a
armazenagem no DGMFA, é assim que as empresas civis estdo a trabalhar”®. O
numero elevado de entrepostos logisticos entre os fornecedores e a manutencéo
dos SAs é outro factor que contribui para a complexidade (e também para a
morosidade) do sistema, pela necessidade de ter mecénismos e alcancar a
coordenacao entre intervenientes, nomeadamente entre DGMFA e Esquadras de
Abastecimento.

Pelos factos apresentados considera-se que a vertente complexidade é
vaidada

(3) Validacdo da vertente morosidade

Para dém dos factos apresentados no paragrafo anterior que influem
igualmente sobre a morosidade do sistema, os dados facultados pela 4°REP da
DMSA indicam gque os tempos médios desde o inicio de um processo aquisitivo
até & sua conclusdo (indicador [15]) sdo (vide Anexo E):

- Epsilon (A18): 99 dias;

- Alphget (A25): 95 dias
Estes tempos médios s30 considerados elevados'®. Para além disso, a variacéo
de tempos é elevada, ultrapassando em alguns casos 0s seis meses desde a
decisdo até aentrega.

Conforme foi visto no para.3.b.(2), o grupo de trabalho multidisciplinar de

especialistas congtituido para a modernizacdo do DGMFA reportou na

® Tépico da entrevistacom o COR Milhais de Carvalho.
19 Tépico de entrevista com o TCOR Jorge Aratjjo.
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informacdo N°0L/GT de 17NOV 2006 que a actividade do DGMFA *“continua a
reger-se por metodologias (...) morosas’.

Por estes factos considera-se que a vertente morosidade é validada.

(4) Validagdo da vertente existéncia de oportunidades de melhoria

Para além dos factos apresentados nos dois capitulos anteriores, os quais
se traduzem em oportunidades de melhoria por complexidade e morosidade do
sistema, os RAMA do ano de 2008 entregues até a0 momento permitem
conhecer o tempo médio de satisfacdo de requisicdes de aeronaves em situacao
de fora de servico por falta de pecas (indicador [19]):

- C-130 (A01): 60 dias,

- Falcon 50 (A23): 23,6 dias;

- EH101 (A34): 135 dias;

- F-16 (A24): 16,25 dias;

- F-16M (A32): 5,17 dias;

- P-3P (A17): 0,13 dias;

- P-3C (A35/A36): 4,83 dias.

Os valores apresentados consideram apenas as requisi¢cdes com codigo de
prioridade “01”, sendo retirados do SIAGFA através do separador “Ultimo
movimento” e utilizando para o cdlculo apenas os dias Utels.

E de referir que os valores de tempo de resposta bastante baixos das frotas
P-3P/P-3C sdo justificados por as situagoes terem sido resolvidas com recurso a
canibalizacGes de aeronaves fora de servico (Esquadra 601, 2008).

Veificase uma significativa disparidade entre tempos medios de
satisfacdo de requisicdes consoante as frotas, nomeadamente a diferenca entre
frotas modernas (por exemplo os F-16/F-16M e o EH101, justificado pelo tipo
de programas de apoio logistico que cada frota tem estabelecido junto dos
fabricantes) e entre frotas modernas e antigas (nomeadamente o tempo de
satisfacéo elevado para o C-130).

Este indicador ndo mostra necessidades de melhoria para todas as frotas.
Apesar disso, ja que estas sd0 notbrias para algumas dessas frotas, pode
considerar-se que a vertente existéncia de oportunidades de melhoria é
vaidada
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(5) Conclusao

Face aos factos apresentados, aprimeira hipotese é comprovada.

Hipotese 2: Asmetodologias SCM eL M séo aplicdveis a melhoria da L SSA
da FAP

(1) Metodologia particular de validacéo da hipétese

Recorrerse aos factos apresentados no Capitulo 2 relativamente as
metodologias SCM e LM e a ferramenta de benchmarking. Para aém disso,
foram procurados casos de estudo que demonstrassem oportunidades de
melhoria e metodol ogias de sucesso, incluindo casos internos e externos a FAP.

Nos dados facultados pela 4°REP da DMSA (Anexo E) foi analisado o
seguinte indicador:

- [14] Tempo de atraso na entrega de um produto pelo fornecedor para

além do prazo previsto no orcamento

(2) Analisedasmetodologias SCM e LM

Os atrasos meédios na entrega de um produto pelo respectivo fornecedor
para aém do prazo previsto no orcamento (indicador [14]) sdo (vide Anexo E),
nos dados fornecidos pela 4°REP daDMSA:

- Epsilon(A18): 35 dias;

- Alphgjet (A25): 26 dias.
Assim sendo, considera-se que este tempo elevado indicia uma reduzida
cooperacdo entre cliente e fornecedor, nd conforme com o requisito de
envolvimento de todos os participantes na Cadeia de Abastecimento (internos e
externos) identificado pela metodologia SCM.

Para adém do anterior, as ferramentas genéricas facultadas por estas
metodologias, por exemplo as cinco facetas de deciséo sobre a Cadeia de
Abastecimento (producdo, inventario, localizacdo, transporte e informacéo),
utilizadas por SCM e enunciadas no para.2.a., s80 consideradas Uteis como
abordagens de revisao dos sistemas logisticos.

Esta andlise geral das metodologias SCM e LM concorre para a

comprovacdo da hipdétese.
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(3) Analisede casosde estudo internos

Foi solicitada uma entrevista ao Chefe da 12 Reparticdo daDMSA, TCOR
Pedro Salvada, oficial que tem divulgado a abordagem “Lean Thinking” na
FAP através da coordenacdo de estudos e redizacdo de eventos de
Implementac&o, entre outros na manutencdo dos SAs F-16 e Alouette.

Entre os trabalhos documentados encontra-se a tese de mestrado intitulada
“F-16MLU - Melhoria da Qualidade do Processo de Modificacdo” elaborada e
defendida recentemente pelo oficial Jorge Leite (Leite, 2008). Este trabaho
documenta como através de sensibilizacdo para a reducdo dos desperdicios,
envolvimento do pessoal executante, revisdo do planeamento da actividade,
adopcédo de abordagem “pull”, normalizacdo da actividade e reorganizacéo da
Logistica, foi acancada uma reducdo de 57% na média do tempo de
modificacéo e de 88% no seudesvio padréo na Doca4 do Programa F-16MLU.

Esta andlise de um caso de estudo interno concorre para a comprovacao

da hipétese.

(4) Analisede casosde estudo externos

Foi solicitada uma entrevista ao responsavel pela funcdo Logistica na
maior empresa nacional de manutencdo de aeronaves, designadamente a
OGMA S.A. na pessoa do respectivo Director da Logistica - Dr. Armando
Filho. Para esclarecimento sobre o objectivo e ambito dessa entrevista, e para a
sua realizacdo, foram enviados em avanco e utilizados os documentos em
Anexo C.

A OGMA S.A. tem usufruido da dindmica organizacional da empresa sua
principa participante, a EMBRAER — Empresa Brasileira de Aeronautica, S.A..
Esta empresa desenvolve desde o terceiro trimestre de 2007 um programa Lean
designado “Programa de Exceléncia Empresarial Embraer (P3E)” com
resultados considerados muito satisfatorios. As iniciativas tomadas nos véarios
sectores e empresas do grupo sdo divulgados como motivo de orgulho. A Area
da Logisticada OGMA S.A. mostra uma franca adesdo a este programa. Para
aém da sensibilizacdo feita pessoalmente pelo respectivo Director, este
compromisso est em todas as paredes. sgja nas areas de gestdo como nas de
trabal ho, todos os placards tém fixados os “10 Mandamentos para o Sucesso do

Lean” (Anexo D). Até este momento a OGMA S.A. aplicou a metodologia
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Lean em quatro &reas, incluindo a Area de Recepcio e Expedicio do Armazém.
De acordo com o Dr. Armando Filho, os beneficios a cangados foram:

- Reducdo de 50% no tempo de recepcao de material;

- Reducdo de 50% no percurso percorrido pelos funcionérios;

- Melhoria da ferramenta informética de gestéo de material;

- Melhoria do processo de compra.

Esta andlise de um caso de estudo externo concorre para a comprovacao

da hipétese.

(5) Conclusao

Face a0 exposto, a segunda hipbtese € comprovada.

d. Respostaaperguntacentral e as perguntasderivadas

Ao longo da andlise anterior sdo apresentados factos que atestam a existéncia de
situagOes de ineficacia (por exemplo, a morosidade na resolucdo de situacBes de
aeronaves fora de servico por falta de pecas) e de processos ineficientes (por
exemplo, a existéncia de mais do que uma inspeccdo de recepcdo do materia ou
sistema de informacdo) na LSSA. Assim sendo, a resposta a primeira pergunta
derivada € que existem evidéncias de ineficacias e ineficiéncias nos processos da
L ogistica de Sustentacdo dos Sistemas de Armas da FAP.

Como resposta a segunda pergunta derivada séo abordados (Capitulo 2) os
principios e ferramentas fundamentais utilizados nas metodologias “Supply
Chain Management” e “Lean Management”.

O conhecimento das iniciativas recentes da USAF e de algumas empresas do
sector aeronautico norte-americano (Capitulo 2), e a entrevista proporcionada pelo
Director da Logistica da OGMA SA., permitem afirmar em resposta a terceira
pergunta derivada que deter minadas entidades dos sector es aeronautico e militar
gue podem constituir uma referéncia para a FAP estdo a utilizar as
metodologias “Supply Chain Management” e “Lean Management” no
desenvolvimento da respectiva funcdo L ogistica.

Finamente, a comprovagdo das duas hip6teses da investigacdo permite
responder a pergunta central, concluindo-se que os processos da Logistica de
Sustentacdo dos Sistemas de Armas da FAP podem ser desenvolvidos por

recur so as metodologias Supply Chain Management e Lean Management.
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Conclusdes

Na Forca Aérea Portuguesa (FAP), a Logistica de Sustentagcdo dos Sistemas de
Armas (LSSA) é descrita pelos seus executantes como complexa e demorada, e pelos seus
destinatérios (0s operadores) como responsavel por uma reducdo da prontiddo dos meios
aéreos. Este trabalho pretendeu aferir a vaidade destas afirmacles, e verificar a
aplicabilidade das mais recentes metodologias de gestdo no desenvolvimento da LSSA,
nomeadamente “Supply Chain Management” (SCM) e “Lean Management” (LM). O
trabalho focouse na componente da LSSA responsavel pela reposicdo do material de
utilizacdo aeronautica, nas tarefas geridas nas Entidades Técnicas Gestoras relacionadas
com a disponibilizacdo de material rotédvel ou de consumo e a reparacdo daquele material,
e nas tarefas correspondentes executadas no DGMFA, nas Esguadras de Abastecimento
das Unidades Base (UBs) e nas Manutencdes dos Sistemas de Armeas.

A LSSA foi regulamentada e implementada em MAR94 através da promulgacéo do
RFA 415-1(B) (RAMFA), incluindo a definicdo de procedimentos e model os documentais,
e a utilizacdo de uma plataforma computacional centralizada, 0 SSIGMA-ABAST. Desde
atura, houve a necessidade de detalhar, complementar ou adaptar a casos particulares
os procedimentos de Abastecimento, existindo um nimero consideravel de documentacéo
subsequente. Infelizmente, alguma desta documentacdo ndo € congruente com a anterior,
variando consideravelmente a conducdo da actividade entre intervenientes homaélogos, por
exemplo entre diferentes Gestdes de Frota ou Esquadras de Abastecimento. Para aém
disso, o interface pouco “user friendly” do SIGMA-ABAST e a introducdo do SIG de
forma ndo integrada introduziu ainda mais variabilidade e duplicacéo de tarefas.

Os Sistemas de Armas sdo actuamente geridos integramente, técnica e
logisticamente, na DMSA. Os militares em fungdes de Gestdo de Frota manifestam a
necessidade de utilizar ficheiros adicionais de controlo da actividade, para compensar a
ndo integracdo das aplicagdes informaticas, sendo este criado de forma “adhoc” por cada
Gestédo de Frota ou Reparticdo, o que provoca elevada ineficiéncia e variabilidade de
actuacao.

Enquanto Unidade centralizadora da recepcao, armazenagem e expedicdo de material
dentro da FAP e entre a FAP e o exterior, a eficécia e eficiéncia dos processos do DGMFA
contribui directamente para os resultados da Logistica em geral. Contudo, iniciativas

recentes como a constituicdo de um grupo de trabalho multidisciplinar para identificar
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solucdes préticas de melhoria trouxe ao conhecimento das chefias as caréncias existentes,
mas N&o conseguiu catalisar todas as reformas necessarias.

As Esguadras de Abastecimento planeiam e executam em coordenacdo com 0s
restantes intervenientes, as fungdes Logisticas nas UBs estando constituidas areas de
Ligacdo Manutencdo-Abastecimento (LMA) junto das Manutencdes das Esguadras de
Voo. Em determinados aspectos, algumas das tarefas de Abastecimento realizadas nas UBs
duplicam tarefas realizadas no DGMFA, como por exemplo as sucessivas inspecgoes de
recepcao ao material.

As Manutenctes dos SAs necessitam de planear a sua actividade face as missdes
operacionais, e requerer atempadamente os materiais necessarios para as manutencoes
periddicas e inopinadas. Com aguma frequéncia estes trabalhos ficam suspersos por fata
de pecas, sendo o tempo de satisfacdo destas requisicdes de material, em alguns casos,
significativamente el evado.

Tragado o0 cen&io actua e as vulnerabilidades da LSSA, identificaramse
ferramentas para a melhoria dos seus processos, homeadamente as metodologias “Supply
Chain Management” (SCM) e “Lean Management” (LM).

Em primeiro lugar foi necessério clarificar o conceito de Logistica. ApGs revisao
bibliogréfica, foi possivel definir “Logistica’ como a sub-actividade da Cadeia de
Abastecimento que cria valor através do posicionamento atempado do material e que
conecta esta Cadeia num processo Unico e continuo. Por sua vez, “Cadeia de
Abastecimento” reflete um reconhecimento de dependéncia entre parceiros e uma opgao
estratégica para gerir esse relacionamento - nhomeadamente com os fornecedores - e inclui
outros processos para além do posicionamento do material. Conforme foi demonstrado, a
LSSA na FAP nédo apresenta ainda visdo abrangente gque integra de multiplas formas
os fornecedores no esforco de aprovisionamento da organi zacao.

Em segundo lugar foram aprofundados os conhecimentos sobre as metodol ogias de
gestdo em causa, SCM e LM, e da ferramenta associada “benchmarking”. Vimos que SCM
visa dar resposta de forma eficaz e eficiente aos desafios operacionais colocados pela
producdo, inventario, localizacdo, transporte e informagdo entre os participantes huma
Cadeia de Abastecimento. Por seu lado, LM € uma metodologia derivada empiricamente
gue visa a eliminacdo do desperdicio, sendo aplicavel na optimizacdo de todo o tipo de
processos. Em conjunto, estas duas metodologias tém sido adoptadas por um grande
ndmero de organizagdes na melhoria do respectivo processo logistico, entre elas a OGMA

S.A., conforme o resultado da entrevista realizada ao respectivo Director da Logistica.
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Em seguida foi redizada uma analise comparativa da Situacdo actual versus
potencialidades e factores de aplicabilidade das metodologias consideradas, de forma a
concluir sobre a possibilidade de desenvolvimento da LSSA por recurso a essas
metodologias. Esta ardlise foi redlizada para dar resposta a pergunta central desta
Investigacao:

“Os processos da Logistica de Sustentacdo dos Sistemas de Armas da FAP

podem ser desenvolvidos por recurso as metodologias Supply Chain Management

e Lean Management?”,

Esta pergunta central originou trés questdes derivadas, as quais foi possivel responder
através da revisdo conceptual, analise de registos e entrevistas com as quais foram reunidas
as informagdes apresentadas anteriormente:

- Os processos da Logistica de Sustentacdo dos Sistemas de Armas da FAP séo

eficazes e eficientes?

- Quais os principios e ferramentas utilizados nas metodologias “Supply Chain
Management” e “Lean Management”?

- As entidades de referéncia nos sectores aeronautico e militar recorrem as
metodologias “Supply Chain Management” e “Lean Management” no
desenvolvimento da respectiva funcéo Logistica?

Foi construido um modelo de problemética com base nho método de investigacdo em
Ciéncias Sociais proposto por Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt, identificando um
conjunto de conceitos, as variavels consideradas como mais influentes para esses conceitos
e os indicadores possiveis de medir com as fontes de informac&o disponiveis. Foram ainda
analisadas as principais repercussoes esperadas caso aconteca uma alteracdo das variaveis
associadas aos conceitos e os métodos de observagdo relevantes para obtencéo dos dados
gue substanciam os indicadores. Este modelo visou testar duas hipéteses.

A primeira hipétese pretendeu aferir se a LSSA na FAP é um processo complexo e
moroso e apresenta oportunidades de mehoria. A vertente “complexidade” é
comprovada pela ndo integracdo das ferramentas informéticas, a desactualizacdo e néo
uniformidade no cumprimento dos procedimentos em vigor e a dificuldade em coordenar a
actuacdo de multiplos intervenientes na funcdo Logistica. A vertente “morosidade” é
comprovada pela elevada duragéo dos processos aquisitivos e pelas conclusdes de grupos
multidisciplinares de especialistas que tém feito propostas para desenvolvimento deste
sstema. A vertente “existéncia de oportunidades de melhoria” pode-se comprovar pelo

prejuizo sobre a disponibilidade dos meios, nomedamente as aeronaves em situacdo de fora
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de servico por falta de pegas devido ao elevado tempo de satisfacdo de requisicdes de
material. Assim sendo, esta hipotese foi comprovada.

A segunda hipotese pretendeu aferir se as metodologias SCM eLM séo aplicaveis a

melhoria da L SSA da FAP. Esta verificagdo foi realizada por andlise de conceitos e casos

de estudo. A andlise das metodologias SCM e LM permitiu inferir que, por exemplo, a
ocorréncia de entregas de produtos pelos fornecedores para além do prazo previsto no
orcamento seria reduzida caso fosse adoptada uma abordagem de Cadeia de
Abastecimento. A andlise de casos de estudo internos permitiu verificar o sucesso na
reducdo dos tempos de modificagdo na Doca 4 do Programa F-16MLU utilizando as
ferramentas Lean. A andlise de casos de estudo externos permitiu verificar os beneficios
em tempos de actividade e melhorias gerais alcancados na Area de Recepgéo e Expedicio
do Armazémda OGMA S.A.. Assim sendo, esta hipotese foi comprovada.

Deste modo, a comprovacdo de ambas as hipdteses permite responder a pergunta
central inicidmente colocada, concluindo-se que o0s processos da Logistica de
Sustentacéo dos Sistemas de Armas da FAP podem ser desenvolvidos por recurso as

metodologias Supply Chain Management e Lean Management.

Em resultado desta investigacdo recomenda-se arevisdo do sistema da Logistica na

Sustentacdo dos Sistemas de Armas, integrando e optimizando a actuacdo ck todos os
intervenientes na Cadeia de Abastecimento da FAP por recurso as mais recentes
metodologias de gestdo.
Consequentemente, apresentam se as seguintes propostas:
a  Estado-Maior
(1) Revisdo da documentacdo regulamentadora da L SSA;
b. CLAFA
(1) Elaboragéo da matriz de processos de Abastecimento;
(20 Documentacao de todos os processos de Abastecimento;
(3) Redizagdo de accles de sensibilizacdo das chefias no EMFA, CLAFA e
UBs;
(4) Estabelecimento de indicadores para cada processo, destinados a
permanente monitorizacdo e melhoria da LSSA.
c.  Orgdos e Unidades da FAP
(1) Cumprir as determinacdes superiores, identificando 0s recursos,
promovendo a formagdo e a senshilizagdo dos seus militares e

contribuindo para a constante melhoria da L SSA.
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Finalmente, fruto desta investigacéo e dos seus resultados, considero imprescindivel
a ocorréncia de mudangas na forma de desenhar, implementar e melhorar os processos na
FAP, nomeadamente os associados a LSSA. Esta actividade necessita de melhorias, e as
ferramentas para as redlizar S50 conhecidas e implementéavels.

Afortunadamente, a situacdo actual da FAP é propicia a introducéo de nudancas,
nomeadamente devido a reorganizacdo em curso no CLAFA e nas UBs. Para isso também
concorre a centralizacdo da funcdo Logistica na DMSA e consequente especializacdo e
exclusividade de funcdes do pessoal nesta actividade. Igualmente, a sensibilidade ja
reunida para estas novas metodologias e 0 sentimento geral de necessidade de melhorar
leva a pressupor que a mudanca sera facilitada.

Pessoalmente, recordarei desta investigagdo a forma como um entrevistado,
conhecedor destas novas metodologias, se exprimiu quando soube que determinado

processo estava a ser revisto na maneira habitual:

“(...)janéo sai trabalhar assim.”
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Glossario

Aeronavegabilidade — A capacidade demonstrada de uma aeronave, sub-sistema ou
componente de uma aeronave de funcionarem satisfatoriamente, quando utilizados
dentro dos limites especificados.

Ciclo de Vida — Perspectiva holistica da existéncia de um produto ou servico, o
“Ciclo de Vida” designa todos os processos desde a respectiva conceptualizagéo,
concepcdo, producdo, comercializacdo, manutencdo e assisténcia pds-venda, até ao
respectivo fim de vida e abate/reciclagem.

Emulacgéo — Acgdo de imitar umaforma de actuagéo ou um modo de funcionamento

externos.

“Integrated Logistical Support (ILS)” — Modalidade de colaboracdo pés-venda
entre fornecedor e cliente formalizada por um contrato de servicos de apoio logistico

atermo fixo e renovéavel.

“Push / Pull” — Caracteristica de um sistema de producéo de bens ou servicos,
podendo assumir duas modalidades essenciais: produzir e “empurrar” os produtos
para 0 mercado com base numa previsdo de consumo (“push”); ou produzir apenas

guando o produto ou servico € solicitado (“puxado”) pelo cliente (“pull™).

1 Retirado do Procedimento da Qualidade na Manutencéo (PQM) 012 emitido em 26JUL 2002 no ambito do
Sistema de Gestdo da Qualidade da FAP.
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“*Anexo A — Caracterizacdo da problematica

[C1V1] Modalidade de transporte(l)

[11] Tempo desde a entrega do material pela

[C1] Logistica de
Sustentacdo dos

[C1V2] Local de expedicdo e recepgdo de/parao
reparador/fornecedor @

Manutencéo ao Abastecimento daUB até a
expedicao para o reparador

Sistemas de Armas

[C1V3] Entrepostos|logisti cos?

[12] Tempo desde arecepcao do material vindo do
reparador no DGMFA até aentregano
Abastecimento da UB

* Aumento/diminuicdo da prontiddo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢&o ou reparado ([H1])

[O1] Andlise estatistica por amostragem de casos utilizando as
datas de controlo registadas nos sistemas de informagéo, arealizar
no CLAFA

[02] Revisdo da documentacéo orientadora em vigor, a obter no
CLAFA

[O3] Entrevistas aos intervenientes na FA, arealizar no CLAFA

[C2V1] Modalidade de aprovisi onamento®®

[13] Tempo desde ainser¢éo de um artigo em

[C2V2] Caracteristicas, procedimentos e programas

especificos de sustentaco do Sistema de Armas'®

FCCR e a sua expedicéo parareparagdo no
exterior
[14] Tempo de atraso na entrega de um produto

[C2] Gestdo de Frota

[C2V3] Existénciae funcionalidades de sistemas de
informac&o especifi cos®

pelo fornecedor para além da prazo previsto no
orgamento

[C2V4] Planeamento de necessi dades”

[I5] Tempo desde o inicio de um processo
aquisitivo até a sua conclusio

* Aumento/diminui¢do da prontiddo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢do ou reparado

« Eficiéncialineficiéncia da rentabilizaco
dos recursos humanos colocados em Gest&o
de Frota ([H1])

[O1] Andlise estatistica por amostragem de casos utilizando as
datas de controlo registadas nos sistemas de informag&o (SIGMA-
ABAST, SIGMA-FCCR e SIG), aredizar no CLAFA

[O2] Revisdo da documentacso orientadora em vigor, a obter no
CLAFA

[O3] Entrevistas aos intervenientes naFA, aredizar no CLAFA

[C3] Deposito Geral de

[C3V 1] Cumprimento dos procedimentos de recepcao,
expedicdo e armazenagem

[16] Tempo desde arecepcdo de um artigo com

M aterial da Forca
IAérea (DGMFA)

[C3V 2] Capacidade técnica para inspecgdo do material

ordem de distribuicdo auma UB, e aefectiva
expedicdo paraessa UB

« Aumento/diminui¢do da prontiddo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢&o ou reparado [H1])

[O1] Andlise estatistica por amostragem de casos utilizando as
datas de controlo registadas nos sistemas de informagéo, arealizar
no CLAFA

[C4V1] Cumprimento dos procedimentos de
Abastecimento

[17] Tempo desde entrega pela Manutengéo ao

[C4] Abastecimento nag
Unidades Base (UBs)

[C4V2] Verificagdo e derta para manutencdo dos niveis
de stock requeridos

Abastecimento da UB até entrega no DGMFA
[18] Ne° de equipamentos avariados a recepgdo

[C4V3] Planeamento das necessidades em coordenacdo
com a Manutencdo

com situag&o reportada dentro do prazo de
garantia

» Aumento/diminui¢&o da prontidéo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢&o ou reparado
 Usufruto/n&o-usufruto da garantia dos
materiai s adquiridos ou reparados (H1])

[O4] Andlise estatistica por amostragem de casos utilizando as
datas de controlo registadas nos sistemas de informag&o (SIGMA-
ABAST) e outros registos associados aos equipamentos, a realizar
numa UB

[O5] Entrevistas aosintervenientes na FA, areaizar numaUB

[C5V 1] Cumprimento dos procedimentos de
Abastecimento

[C5] Manuteng&o dos

[C5V 2] Verificagdo e derta para manutencdo dos nivels
requeridos de stock de bancada

[19] Tempo de satisfagdo de requisicdes de
aeronaves em situacdo de fora de servigo por fata

Sistemas de Armas
(SAs)

[C5V3] Planeamento das necessidades em coordenagio
com a Operacac

de pegas
[110] Ocorrénciade rotura de stock de bancada

[C5V4] Existénciade Ligagdo Manutencéo-
Abastecimento (LMA)

» Aumento/diminui¢&o da prontidéo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢go ou reparado

» Manutencéo/n&o-manutencdo de stock de
bancada (H1])

[O4] Resultados estatisticos obtidos para cada Sistema de Armas a
partir do SIAGFA, aredizar numaUB
[O5] Entrevistas aosintervenientes na FA, arealizar numa UB

Viabilidade de optimizac&o das cinco decisdes da
Cadeia de Abastecimento:

[111] Existéncia e quantidade de inventario

[C6] Metodologia

[C6V1] Producac

"amortecedor" contra as incertezas da Cadeia de

Supply Chain

[C6V2] Inventédrio

Abastecimento

M anagement (SCM)

[C6V 3] Localizacdo

[112] Percurso percorrido entre entrepostos

[C6V 4] Transporte

logisticos

[C6V5] Informacdo

» Aumento/diminui¢&o da prontiddo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢do ou reparado

« Utilizag&o ineficiente de recursos humanos
e materiais (H2])

[O4] Resultados estatisticos obtidos para cada Sistema de Armas &
partir do SIAGFA, areaizar numaUB
[O5] Entrevistas aos intervenientes na FA, arealizar numa UB

Viabilidade de reducéo dos sete desperdicios L ean:

[C7V1] Excesso de producdo

[C7V2] Inventério

[113] Areade armazenagem em uso no DGMFA e

[C7] Metodologia Lean

[C7V3] Espera

no Abastecimento das UBs

Management (LM)

[C7V4] Movimento

[114] Material obsoleto em inventério

[C7V5] Transporte

(8

[C7V6] Refazer trabalho

[C7V7] Excesso de processamento

* Aumento/diminui¢do da prontiddo de
aeronaves relacionada com a
in/disponibilidade de material de
substitui¢do ou reparado

« Utilizac&o ineficiente de recursos humanos
e materiais (H2])

[O4] Resultados estatisticos obtidos para cada Sistema de Armas a
partir do SIAGFA, arealizar numa UB
[O5] Entrevistas aos intervenientes naFA, arealizar numa UB
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““Anexo A — Caracterizacdo da problematica (cont.) - Notas

(1)

)

©)

(4)

()
(6)
()

(8)

Modalidades possiveis sdo:

» Transporte a responsabilidade e executado pela FAP,

» Transporte a responsabilidade da FAP e executado por uma empresa especificamente contratada;
» Transporte a responsabilidade do reparador/fornecedor;

Locais de expedicdo e recepcdo possiveis sao:

» DGMFA;

» Abastecimento das Unidades Base;

» Manutencao dos Sistemas de Armas (directamente);

Entrepostos logisticos possiveis sdo:

» DGMFA;

» Abastecimento das UBs que tém Unidades Aéreas que efectuam destacamentos;
» AT1 no caso de material oriundo ou destinado a BA4 ou destacamentos.
Modalidades de aprovisionamento possiveis sao:

» Aquisi¢do de novo ou usado;

» Reparacdo no exterior;

» Reparagdo noutra Unidade;

» Contrato de sustentacéo.

Podem incluir, por exemplo:

» SA F-16: Foreign Military Sales (FMS);

Sistemas de |nformagdo especificos sdo, por exemplo:

» SA Falcon: CAM;

Realizac8o de planeamento de necessidades pode ser caracterizada por:

» E efectuado planeamento de necessidades para a sustentagio?

» Este planeamento é sistemético?

» Este planeamento abrange a totalidade dos materiais sob controlo, ou apenas parte desse?
Outros possiveis indicadores sdo:

» N° de entrepostos | ogisticos entre reparador/fornecedor e Manuteng&o do SA;

» N° de inspeccBes realizadas ap material.

Fonte: Elaborag&o prépria do autor
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Anexo B —Modelo de investigacéo utilizando a problematica

INDICADORES POSSIVEIS

C1] Cadeia Logistica A
[ d(; Abastecimento I29] ME0 LENIEEE Obsery acs
\ Reparador Observacao
Modalidade de transporte Estatistica por
Local ?:C?F()ggglgao e {[IZ] Tempo DGMFA- amostragem
Entrepostos logisticos Abastecimento Revisao do_cumental
p g Entrevistas
CONCEITOS e TECNICAS

suas VARIAVEIS
CONSIDERADAS

{ REPERCUSSOES ]

‘ HIPOTESES J

Fonte: Elaboragéo propria do autor
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Anexo C — Entrevista ao Director da Logisticada OGMA S.A., Dr. Armando Filho
Texto de esclarecimento prévio de objectivo e ambito da entrevista

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE PROMOCAO A OFICTAL SUPERTIOR FA 2008/2009
TRABALHO INVESTIGACAO INDIVIDUAL - ENTREVISTAS

CAP/ENGAER/111548-A OSCAR FERREIRA

Com este texto pretende-se esclarecer o objectivo e dmbito da informagdo solicitada ao Sr. Dr.
Armando Filho enquanto Director da Logistica na OGMA — Indastria Aeroniutica de
Portugal, S.A a fim de, caso seja possivel ter a vossa colaboragiio, facilitar a escolha de quem
entrevistar.

Trata-se de um trabalho académice realizado para o Curso de Promogfo a Oficial Superior da
Forga Aérea (CPOSFA) no Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM) no qual sio
formados os oficiais que ascenderdo aos postos entre major e coronel (ou equivalentes) dos
trés ramos das Forgas Armadas € da GNR.

O tema do trabalho ¢ “Implementacio da Metodelogia Lean a Logistica Integrada de Apoio
aos Sistemas de Armas no Ciclo de Vida™.

O termo “Sistema de Armas” ¢ utilizado na Forga Aérea (FA) para designar sistemas de
aeronaves, armamentos, etc. No mundo aeronautico civil, a designagio equiparada sera
“frota”.

Este trabalho foi proposto pelo chefe da reparti¢do gestora da aeronave F-1¢ o qual, atraveés
dos contactos com o fabricante Lockheed-Martin, se tem inteirado das mais recentes
metodologias de gestdo da produgio, e se tem preocupade em as transpor para a FA. Existem
Ja algumas iniciativas de sucesso na FA.

No presente trabalho, este oficial vem propor que essas metodologias sejam aplicadas a
logistica de sustentagio de frota, em concreto sobre a cadeia de abastecimento. A motivagdo
prende-se com a morosidade ¢ complexidade do processo logistico tal como o conhecemos
hoje na FA.

Esta excluido do dmbito do trabalho o processo administrativa de aquisi¢io de material
rotavel ou de consumo, e de servigos de reparacio, devendo este sub-processo funcionar como
uma ‘‘caixa negra” relativamente ao processo de gestio logistica total. Assim sendo, nio se
pretende incidir sobre os atrasos de prestagio de servigos pelos fornecedores.

Esta igualmente excluido do dmbito o funcionamento interno das entidades envolvidas (por
exemplo os armazenamentos central e locais), nomeadamente a organizacdo do seu pessoal,
espago e actividade, para além do que € a identificagdo de areas apresentando oportunidades
de melhoria com consideravel impacto sobre o processe logistico global.

O trabalho passara pelo mapeamentc do processo, definicdo de varidveis e indicadores, e
identificacio de oportunidades de melhoria empregando ferramentas como “Supply Chain

Management”, “Process Flow” e “Value Stream Mapping”.

Um dos aspectos importantes € a existéncia e funcionalidades de aplicagdes informaticas, se
estiio integradas e, em caso negativo, come funciona a “interface” da informagéo.

C-1
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Anexo C — Entrevista ao Director da Logistica da OGMA SA., Dr. Armando Filho

(cont.)

Texto de proposta de estrutura de entrevista e questoes [1/2]

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERTORES MILITARES
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR FA 2008/2009
TRABALHO INVESTIGACAQ INDIVIDUAL - ENTREVISTAS

CAP/ENGAER/111548-A OSCAR FERREIRA

PROPOSTA DE ESTRUTURA DE ENTREVISTA E QUESTOES

Agradeco antecipadamente esta colaboragio.

Explico em primeiro lugar o dmbito e objectivo desta entrevista.

Gostaria de colocar as seguintes questdes:

1.

Em tracos gerais, enquanto Director da Logistica na OGMA S A | no seu conhecimento,
opinido e visfo de oportunidades, considera que a Cadeia Logistica nesta empresa;

a.

Cumpre os seus propositos de forma satisfatoria?
(pretende-se verificar a existéncia de caréncias no sistema de uma empresa de referéncia. e em
particular quais as dreas que apresentam problemas)

Cumprira os scus propositos amanha assim como cumpre hoje mediante
regulamentagdo adequada?

(pretende-se verificar a possibilidade de dificuldades em manter o sistema regulamentar completo ¢
actualizado)

Estao-lhe identificadas oportunidades de melhoria ¢ optimizagéo?
(pretende-sc verificar a orientagdo para a melhoria continua. ¢ quais as melhorias que a gestiio de topo
entende relevantes)

As melhorias introduzidas tém sido facilmente implementadas?
(pretende-se verificar. em caso negativo ¢ de forma generalista. quais as dificuldades sentidas na
implementagio de melhorias)

Especificamente sobre a organizacdo, funcionamento e melhoria da Cadeia Logistica na
OGMA S A

a.

b.

O desenvolvimento do processo logistico tem sido defendido pela Gestio de Topo?
Consta entre os objectivos da organizagio?

A Cadeia Logistica tem sido sujeita a melhorias recentemente? Quando ocorreu a mais
recente reorganizacio significativa?

Em que areas, fungdes ou aspectos?

Foi utilizada uma metodologia como referéncia? Ferramentas de “Supply Change
Management” (SCM)? Ferramentas de “Lean Management” (LM)? Ferramentas de
“Six Sigma™?

C-2
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Anexo C —

Entrevista ao Director da Logistica da OGMA S.A., Dr. Armando Filho
(cont.)

Texto deproposta de estrutura de entrevista e questdes [2/2]

Foram identificados quantitativamente os beneficios de incorporagio destas
metodologias? Estes resultados estio documentados e podem ser disponibilizados?

E realizado “benchmarking” relativamente a outras empresas do grupo da OGMA S A,
ou suas congéneres no mercado internacional?

Foi considerado ou efectivado o recurso a um servico de consultadoria?

3. Especificamente sobre as caracteristicas e iniciativas sobre os recursos da OGMA S A,
sejam humanos e materiais:

a.

O pessoal que participa na organizagido da Cadeia Logistica na empresa tem tido
formacio avangada nas mais recentes metodologias de gestdo logistica,
nomeadamente SCM? Em caso afirmativo, qual o numero aproximado ou
percentagem aproximada deste pessoal, e em que tipo de formagio (designagdo e
carga horaria)?

Quanto a LM?

E quanto a “Six Sigma”? Quanto pessoal em fungdes na area da Logistica tem “cinto”
e qual a sua graduagio?

O desenvolvimento da Cadeia Logistica na OGMA S A tem utilizado as
potencialidades das novas tecnologias, nomeadamente sistemas de informacgio
digitais, dispositivos de identificacio automatica de material (cddigo de barras, RFID,
etc) entre outros?

Estes sistemas de informagio e gestdo de material estdo integrados?

Como classificaria os encargos financeiros com a melhoria do processo logistico?

Grato pela atencfo.
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Anexo D —* 10 Mandamentos para o0 Sucesso do Lean” na OGMA SA.

6 OG MA TOGETHER WE FLY HIGHER

10 MANDAMENTOS PARA O SUCESSO DO
LEAN

Méo procure desculpas e justificativas.

Gaste energias em encontrar sclugtes.

MNEo antecipe problemas e preocupagtes. Enfrente as situagies.

Discuta os problemas baseados em factos e dados. Nao argumente com base em suposigdo

Eol S

ou imaginagao,

5. Aproveite oz problemas e as dificuldades para encontrar as melhores ideias e solugdes.

6. Mo Inicio, ndo tenha como foco 100% de perfeicdo, 60% estd muito bom. Afa rapido
mesmao que o resultado seja parcial. Imprescindivel & a evolucdo.

7. Tente primeirg, executes!

8. Antes de recorrer a recursos financeiros, use a criatividade e "sue a camisa” melhorando
metodos & processos,

49, Transforme os movimentos perdidos (ndo produtives) em movimentos produtivos (gue
geram lucros). Destrua os mitos, rejeite os preconceitos e, se necessario, contrarie o “bom
senso tradicional”.

10.As melhorias sio interminaveis, busque-as continuamente.
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Implementacdo da Metodologia L ean a L ogistica Integrada (ILS) de Apoio aos Sistemas de Armas no Ciclo de Vida

Anexo E — Ficheiro de controlo de orgdos em manutencédo da 4°REP da DM SA

ARTIGO DECISAO ORCAMENTO FACTURA ENTREGA INDICADORES [dias]
NNA Nomenclatura SIN Aplicacdo NPD Data | Dias ] Trabalho | Aprovacdo Data GAP Previsdo | DGMFA Entrega | Processo
5820013281040 JRECEIVER 29083 Al8 28-Jan-08 § 09-Abr-08 { 30 RP 10-Abr-08 | 22-Abr-08 | 12-Mai-08 | 10-Mai-08 | 05-Mai-08 -5 98
5820013281040 JRECEIVER 26723 A18  128-Jan-08 4 08-Abr-08{ 7 RP 10-Abr-08 | 20-Mai-08 | 04-Jul-08 | 17-Abr-08 | 14-Abr-08 3 17
6610143956835 JANEMOMET 1390 A18 128-Jan-08§ 16-Abr-08] 5 RP 15-Maj-08 | 10-Jul-08 | 31-Jul-08 | 20-Mai-08 | 13-Ado-08 85 198
6610143956835 JANEMOMET 1374 A18 |28-Jan-08§ 16-Abr-08] 5 RP 15-Mai-08 | 10-Jul-08 | 31-Jul-08 | 20-Mai-08 | 13-Ado-08 85 198
2915015207874 §BOMBA C5699 A18 J28-Jan-08§ 22-Jan-08 | 1 EXC | 30-Jan-08 | 08-Fev-08 | 28-Mar-08 | 31-Jan-08 | 14-Mar-08 43 46
2920012222581 IMAGNETO L088806G Al8 28-Jan-08 § 06-Mar-08 | 10 RP 10-Mar-08 | 20-Mar-08 | 01-Abr-08| 20-Mar-08 | 27-Mar-08 7 59
2920012222581 IMAGNETQ 1319745G A18  128-Jan-08 8 06-Mar-08 | 10 RP 10-Mar-08 | 14-Mar-08 | 26-Mar-08 | 20-Mar-08 | 14-Mar-08 6 46
6680144092567 IDETECTEU FA26081001 Al18 28-Jan-08 § 17-Abr-08 { 20 RP 04-Dez-08 J 10-Dez-08 | 17-Dez-08| 24-Dez-08 | 17-Dez-08 -7 324
2810011373643 MOTOR L24043-48A A18 | 06-Fev-08 § 17-Jan-08 EXC 25-Abr-08 | 31-Jul-08 29-Mai-08 113
5826FA9610301 INDICATOR/RMI 1291 A18 | 08-Fev-08 0 21-Fev-08] 5 RP 06-Mar-08 | 12-Mar-08 1 15-Mar-08 | 11-Mar-08 | 14-Mar-08 3 35
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI _[267 Al8 11-Fev-08 § 19-Mar-08 | 15 EXC 30-Jul-08 | 13-Jul-08 01-Set-08 203
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI (300 Al18 11-Fev-08 § 19-Mar-08 | 15 EXC 31-Mar-08 | 30-Jul-08 | 13-Jul-08 | 15-Abr-08 [ 01-Set-08 139 203
5821011356251 JTRANSMIT 19508 A18 ] 18-Fev-08 ¥ 10-Abr-08 | 30 RP 27-Nov-08 | 12-Dez-08 | 22-Dez-08] 27-Dez-08 | 18-Dez-08 9 304
6610143956835 JANEMOMET 1301 A18 | 18-Fev-08§ 16-Abr-08] 5 EXC__| 18-Abr-08 | 06-Out-08 | 16-Out-08 | 23-Abr-08 | 14-Ado-08 113 178
2920012222581 IMAGNETO E£118806G Al8 18-Fev-08 § 06-Mar-08 | 10 RP 31-Mar-08 I 02-Mai-08 | 14-Mai-08 | 10-Abr-08 | 08-Mai-08 28 30
2920012222581 IMAGNETO L088803G Al8 18-Fev-08 § 06-Mar-08 | 10 RP 31-Mar-08 | 11-Abr-08 | 18-Abr-08| 10-Abr-08 | 10-Abr-08 0 52
6130011393549 JPOWER SU 53 Al8 21-Fev-08 § 04-Abr-08 | 60 RP 10-Abr-08 | 30-Out-08 | 20-Nov-08| 09-Jun-08 | 05-Nov-08 149 258
6130011393549 IPOWER SUJ 590 A18 1 21-Fev-08 8 04-Abr-08 1 60 RP 10-Abr-08 } 22-0ut-08 | 30-Out-08 | 00-Jun-08 | 22-0ur-08 135 244
6130011393549 JPOWER SU 571 A18 |} 21-Fev-08 ) 04-Abr-08 | 60 RP 10-Abr-08 § 25-Nov-08 | 10-Dez-08| 09-Jun-08 | 27-Nov-08 171 280
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI (262 Al18 21-Fev-08 § 18-Mar-08 | 15 RP 19-Mar-08 | 31-Mar-08 | 23-Abr-08| 03-Abr-08 | 01-Abr-08 2 40
6685143802747 §SONDE 309 Al 104-Mar-03830-Mai-081 1 EXC 19-2un-08 1 _10-Jul-08 | 31-2ul-08 | 20-Jun-08 | 05-Dez-08 168 276
6685143802747 JSONDE 254 Al8 04-Mar-08 § 30-Mai-08 | 1 EXC 19-Jun-08 | 10-Jul-08 | 31-Jul-08 | 20-Jun-08 | 24-Set-08 96 204
2810143890718 JCOLLECTE FA26051046 A18 | 14-Mar-08§ 17-Abr-08 | 10 RP 28-Abr-08 | 12-Mai-08 | 16-Mai-08 | 08-Mai-08 | 22-Abr-08 -16 39
2810143890718 JCOLLECTE FA26051044 A18 | 14-Mar-08§ 17-Abr-08 | 10 RP 28-Abr-08 | 12-Mai-08 | 16-Mai-08 | 08-Mai-08 | 22-Abr-08 -16 39
2810143890718 JCOLLECTE FA26051038 A18 | 14-Mar-08§ 17-Abr-08 | 10 RP 28-Abr-08 | 12-Mai-08 | 16-Mai-08 | 08-Mai-08 | 22-Abr-08 -16 39
2810143890718 JCOLLECTE FA26051045 Al8 14-Mar-08 § 17-Abr-08 | 10 RP 28-Abr-08 | 12-Mai-08 | 16-Mai-08 | 08-Mai-08 | 22-Abr-08 -16 39
2810143890718 JCOLLECTE 455 Al8 14-Mar-08 § 17-Abr-08 | 10 RP 28-Abr-08 | 12-Mai-08 | 16-Mai-08 | 08-Mai-08 | 22-Abr-08 -16 39
2915015207874 |BOMBA C5625 A18 | 14-Mar-08§ 17-Jan-08 | 1 EXC | 21-Mai-08 | 14-Abr-08 | 17-Jun-08 | 22-Mai-08 | 30-Abr-08 22 47
2920012222581 IMAGNETQ H108911C Al8 | 25-Mar-08 8 30-Abr-08 | 12 RVG | 06-Maj-08 | 28-Mai-08 | 04-Jul-08 | 18-Mai-08 | 02-Jun-08 15 69
2920012222581 IMAGNETO GO1CA119 A18 |} 25-Mar-08 § 30-Abr-08 | 12 RVG | 06-Mai-08 } 25-Jun-08 | 04-Jul-08 | 18-Mai-08 | 19-Jun-08 32 86
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI [297 Al8 03-Abr-08 § 15-Abr-08 | 15 RP 18-Abr-08 | 30-Abr-08 | 20-Mai-08 | 03-Mai-08 | 05-Mai-08 2 32
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI [277 Al8 03-Abr-08 § 15-Abr-08 | 15 RP 18-Abr-08 | 07-Mai-08 | 20-Mai-08 | 03-Mai-08 | 08-Mai-08 5 35
5820013281040 JRECEIVER 29092 Al18 21-Abr-08 § 27-Mai-08 | 15 RP 29-Mai-08 | 27-Jun-08 | 31-Jul-08 | 13-Jun-08 | 11-Jul-08 28 81
5821FA9622072 JCONTROL 118 A18 28-Abr-08 § 06-Jun-08| 5 RP 12-Jun-08 | 18-Jun-08 | 16-Jul-08 | 17-Jun-08 | 07-Jul-08 20 70
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI_|275 Al18 29-Abr-08 § 08-Abr-08 | 15 EXC | 15-Abr-08 | 08-Jul-08 | 31-Jul-08 | 30-Abr-08 | 01-Set-08 124 125
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI (203 Al8 29-Abr-08 § 08-Abr-08 | 15 EXC 15-Abr-08 | 08-Jul-08 | 31-Jul-08 | 30-Abr-08 [ 01-Set-08 124 125
5820013281040 JRECEIVER 29091 Al8 07-Mai-08 § 02-Jun-08 | 21 RP 09-Jun-08 § 27-Jun-08 | 31-Jul-08 | 30-Jun-08 | 07-Jul-08 7 61
5826FA9607995 JINDICATE 612 Al8 09-Jul-08 § 17-Jul-08 { 15 RP 18-Jul-08 I 29-Jul-08 | 12-Jul-08 | 02-Aqo-08 | 31-Jul-08 2 22
5826FA9607995 JINDICATE 613 Al18 09-Jul-08 § 17-Jul-08 | 15 RP 18-Jul-08 | 29-Jul-08 | 12-Jul-08 | 02-Ago-08 | 31-Jul-08 2 22
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI_[252 Al18 09-Jul-08 § 18-Jul-08 | 15 RP 21-Jul-08 | 29-Jul-08 | 12-Jul-08 | 05-Ago-08 | 31-Jul-08 5 22
5826FA9610301 JINDICATOR/RMI (288 Al8 09-Jul-08 § 18-Jul-08 | 15 RP 21-Jul-08 | 29-Jul-08 | 12-Jul-08 | 05-Ago-08 [ 31-Jul-08 -5 22
6610143802775 JVARIOMET 5036 Al8 09-Jul-08 § 29-Set-08 | 45 RP 01-Out-08 | 17-Dez-08 | 22-Dez-08 | 09-Ago-08 | 29-Dez-08 142 173
6625143802740 JVOLTMETER 490 Al8 09-Jul-08 § 18-Jul-08 | 7 RP 21-Jul-08 | 02-Set-08 | 12-Aqo-08] 28-Jul-08 | 11-Ado-08 14 33
2810143890717 JCOLLECTE 352 A18 25-Jul-08 §25-Ago-08 | 10 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 42
2810143890717 JCOLLECTE FA26051049 A18 25-Jul-08 §25-Ago-05| 10 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 42
2810143890718 ICOI I ECTE EA26051040 Al8 25-2ul-08 §25-Ago-08 1 10 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 42
2810143890718 JCOLLECTE 472 A18 25-Jul-08 § 25-Ago-08 | 10 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 42
2810143890718 JCOLLECTE FA26061023 Al18 25-Jul-08 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 42
2810143890718 JCOLLECTE 452 Al8 25-Jul-08 §25-Aqo-08 | 10 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 42
1560144255839 JSILENCIE FA26071069 A18 ] 01-Ago-08§ 08-Set-08 | 10 RP 08-Out-08 § 07-Nov-08 | 11-Nov-08| 18-Out-08 | 13-Nov-08 26 104
1560144255839 ISILENCIE FA26081075 Al8 01-Aqo-08 08-Set-08 | 10 RP 08-Out-08 | 07-Nov-08 | 11-Nov-08 | 18-Out-08 | 13-Nov-08 26 104
1560144255839 JSILENCIE FA26051132 A18 | 01-Ago-08f 08-Set-08 [ 10 RP 24-0ut-08 | 07-Nov-08 | 11-Nov-08 | 03-Nov-08 | 13-Nov-08 10 104
2810143890717 JCOLLECTE 353 A18 | 01-Aqo-08§ 25-Ago-08 | 10 RP 08-Set-08 | 08-Set-08 05-Set-08 35
1560011408964 JESCAPE FA26940095 Al8 01-Ago-08} 08-Set-08 | 10 RP 26-Set-08 | 02-Out-08 | 16-Out-08 | 06-Out-08 | 22-Out-08 16 82




Implementacdo da Metodologia L ean a L ogistica Integrada (ILS) de Apoio aos Sistemas de Armas no Ciclo de Vida

Anexo E — Ficheiro de controlo de orgéos em manutencéo da 4°REP da DM SA (cont.)

ARTIGO DECISAO ORCAMENTO FACTURA ENTREGA INDICADORES [dias]
NNA Nomenclatura SIN Aplicacdo NPD Data | Dias| Trabalho | Aprovacdo Data GAP Previsdo | DGMFA Entrega | Processo

5999143541351 §BOARD 80/00294 A25 10-Abr-08 § 17-Jul-08 | 5 RP 18-Jul-08 ] 04-Ago-08 | 19-Ago-08| 23-Jul-08 | 31-Jul-08 8 112
5999143541351 BOARD 82/00571 A25 10-Abr-08 B 14-Mai-081 30 RP 29-Mai-08 8 30-Jun-08 1 31-7ul-08 | 28-Jun-08 1 04-7ul-08 [ 85
5999143541350 §BOARD 80/00369 A25 10-Abr-08 8 01-Jul-08 | 2 RP 03-Jul-08 1 08-Jul-08 | 13-Aqo-08] 05-Jul-08 | 01-Set-08 58 144
5999143541350 JBOARD 80/00253 A25 10-Abr-08 § 14-Mai-08 | 30 RP 29-Mai-08 | 29-Jul-08 ] 19-Ago-08| 28-Jun-08 [ 29-Jul-08 31 110
5826121655819 JIF BOARD 81/00512 A25 10-Abr-08 § 14-Mai-08 ] 30 RP 29-Mai-08 § 29-Jul-08 | 19-Ago-08] 28-Jun-08 | 29-Jul-08 31 110
1620143660057 JCONTREFI L577 A25 10-Abr-08 § 15-Out-08 RP 24-0ut-08 | 26-Nov-08 30-Out-08 203
5999143541360 §BOARD 79/00162 A25 17-Abr-08 § 28-Mai-08 | 2 RP 30-Maj-08 | 04-Jun-08 | 16-Jul-08 | 01-Jun-08 { 08-Jul-08 37 82
5999143541360 §BOARD 77/00416 A25 17-Abr-08 § 14-Mai-08] 30 RP 29-Mai-08 | 30-Jun-08 | 31-Jul-08 | 28-Jun-08 { 04-Jul-08 6 78
5930144156631 JCONTACTE 171 A25 17-Abr-08 § 02-Jul-08 | 35 RP 08-Jul-08 ] 08-Ago-04 | 14-Ago-08] 12-Ago-08 | 14-Ago-08 2 119
5925143413044 JRELE REV 4562 A25 17-Abr-08 § 03-Jul-08 | 30 RP 09-Jul-08 | 04-Nov-08 | 20-Nov-08 ] 08-Ago-08 | 07-Nov-08 91 204
5826121655819 NIF BOARD 78/00028 A28 21-Abr-08 0 17-Jul-08 | 5 RP 18-Jul-08 I 04-Ago-08 1 19-Ago-081 23-Jul-08 | 31-Jul-08 8 101
5930144156631 JCONTACTE 55 A25 21-Abr-08 § 02-Jul-08 | 35 RP 08-Jul-08 | 08-Aqgo-08 | 14-Ado-08] 12-Ado-08 | 14-Ado-08 2 115
5999143541351 §BOARD 85/00019 A25 04-Nov-08 10-Dez-08 | 17-Dez-08 12-Dez-08 38
5999143541351 §BOARD 83/00671 A28 04-Nov-08 10-Dez-08 1 17-Dez-08 12-Dez-08 38
5999143541350 §BOARD 79/00110 A25 04-Nov-08) 29-Dez-08 | 30-Dez-08 02-Fev-09 90
5999143541360 §BOARD 83/00670 A25 04-Nov-08] 18-Dez-08 | 23-Dez-08 17-Dez-08 43
5826121655819 JIF BOARD 82/00589 A25 04-Nov-08 29-Dez-08 | 30-Dez-08 09-Fev-09 97
5999143541360 §BOARD 79/00189 A25 04-Nov-08 18-Dez-08 | 23-Dez-08 17-Dez-08 43
5826121677650 §BOARD 80/00252 A25 05-Nov-08 10-Dez-08 | 17-Dez-08 12-Dez-08 37
5826121677650 §BOARD 80/00233 A25 05-Nov-08) 18-Dez-08 | 23-Dez-08 17-Dez-08 42
5826121677650 §BOARD 83/00669 A25 05-Nov-08| 18-Dez08 } 23-Dez-08 17-Dez-08 42
5826121677650 §BOARD 81/00454 A25 05-Nov-08| 10-Dez-08 | 17-Dez-08 12-Dez-08 37
5826121677651 FBOARD 82/00537 A25 05-Nov-08 18-Dez-08 123-Dez-08 17-Dez-08 42
5826121983803 §IBOARD 81/00444 A25 05-Nov-08 29-Dez-08 | 30-Dez-08 02-Fev-09 89
5826121983803 §BOARD 81/00349 A25 05-Nov-08) 29-Dez-08 | 30-Dez-08 09-Jan-09 65
| 5826121983803 #BOARD 80/00297 A25 1 05-Nov-08) 29-Dez-08 | 30-Dez-08 09-Jan-09 65
5826121656818 JRECEIVER 81/00512 A25 05-Nov-08 29-Dez-08 | 30-Dez-08 15-Jan-09 71
5826121656818 JRECEIVER 80/00270 A25 05-Nov-08 29-Dez-08 | 30-Dez-08 15-Jan-09 71
5826121656818 JRECEIVER 79/00198 A25 05-Nov-08 29-Dez-08 | 30-Dez-08 15-Jan-09 71
5826121677651 §BOARD 79/00143 A25 05-Nov-08| 10-Dez-08 | 17-Dez-08 17-Dez-08 42

MEDIA 33 98

MEDIA A18 35 99

MEDIA A25 26 95

Fonte: Elaboragéo propria do autor

Abreviaturas:
RP Reparacéo
EXC

RVG

“Exchange”, substituicéo
Revisdo Geral




