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Resumo

A presente investigacdo tem por objeto de estudo a implementacdo de um Sistema de
Apoio a Decisdo na Direcdo de Infraestruturas da Forca Aérea, para melhorar as decisdes
de investimento em infraestruturas. O objetivo é a avaliacdo de medidas de atuagdo que
facilitem essa implementacéo, face ao ambiente interno desta Dire¢do. Foca-se um aspeto
particular destes Sistemas de Apoio a Decisdo: os principais indicadores que caracterizam
as infraestruturas (delimitadas, neste estudo, aos edificios). Assim, comeca-se por
identificar, numa revisdo da literatura, alguns indicadores (Condig¢do, Funcionalidade e
Dependéncia da Misséo), teoricamente robustos e com aplicacao pratica, que podem servir
como modelo de referéncia para um futuro sistema a implementar na Direcdo de
Infraestruturas. Utilizando um raciocinio indutivo e uma estratégia de investigacdo
qualitativa, suportada em seis entrevistas semi-estruturadas, aplicadas a uma amostra
empirica intencional, analisa-se a pertinéncia destes indicadores, concluindo-se que sdo
validos para o caso especifico desta Direcdo. Subsequentemente, utilizando a mesma
metodologia, determinam-se 0s aspetos potencialmente condicionantes no ambiente
interno atual desta Direcdo (nomeadamente, recursos humanos, recursos tecnolégicos e
cultura organizacional), assim como medidas de atuacdo nos mesmos, que facilitam uma

futura implementacéo destes indicadores.

Palavras-chave
Sistemas de Apoio a Decisdo, Gestdo de Infraestruturas, Indicadores, Edificios,

Ambiente Interno da Organizacéo.
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Abstract

This investigation relates to the implementation of a Decision Support System in the
Infrastructures Directorate of the Air Force, in order to improve investment decisions
regarding infrastructures. The objective is the evaluation of measures that could facilitate
that implementation, taking into consideration the internal environment of the Directorate.
The investigation focuses on a specific aspect of these Decision Support Systems: the Key
Performance Indicators that characterize infrastructures (which are delimited, in this
study, to buildings). It begins with a literature review, in which is identified a set of indexes
(Condition, Functionality, and Mission Dependency), theoretically robust and with
practical application, that could serve as framework in a future system in the
Infrastructures Directorate. Using an inductive reasoning process and a qualitative
investigation strategy, supported in six semi-structured interviews applied to an intentional
empirical sample, the pertinence of these indexes is evaluated, leading to the conclusion
that they are valid for the specific case of the Directorate. Subsequently, using the same
methodology, the investigation determines the potential constraints in the current internal
environment of the Directorate (specifically, human resources, technological resources
and organizational culture), and measures to be taken in each one, to facilitate the future

implementation of these indexes.

Keywords
Decision Support Systems, Facilities Asset Management, Key Performance

Indicators, Buildings, Internal Environment of the Organization.
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Introducéo
"Nada é mais dificil, portanto mais precioso, do que ser capaz de decidir."”
Napoledo Bonaparte (1804, cit. por Pinel, 1996, p. 123)

A Direcdo de Infraestruturas (DI) da Forca Aérea (FA), cuja missdo é dirigir “(...) a
recuperacdo e a conservacao de infraestruturas, bem como gerir o patriménio em utilizacdo
pela FA” (Manual do Comando da Logistica da Forca Aérea [MCLAFA] 305-5, 2012,
p. 2-1), ndo € alheia a conjuntura econémica desfavoravel com que a FA tem-se deparado,
caraterizada por “forte conten¢do orgamental ¢ consequente limitagdo de recursos” (FA,
2017, p. 1).

Logo, é essencial promover o critério e objetividade nas decisdes de investimento em
Infraestruturas (IE). No entanto, o paradigma vigente na DI baseia-se, sobretudo, na
resposta as necessidades de IE comunicadas anualmente pelas
Unidades/Estabelecimentos/Orgéos (U/E/O) (Despacho n.° 67/2008 do Chefe de Estado-
Maior da Forca Aérea [CEMFA], 2008), ndo estando suportado numa visdo holistica das
IE da FA e em critérios objetivos e uniformes de analise. Assim, torna-se relevante avaliar
a implementagdo de um Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) na DI que contribua para a
melhor gestdo do patrimonio imobiliario da FA, auxiliando o decisor (Diretor da DI) nas
suas decisOes de investimento. Este SAD contribuira ainda para o controlo da gestdo, pois
a programacéo de obras concorre para a definicdo do orcamento da DI, ou seja, para um
instrumento com papel de planeamento e de controlo de gestdo (Areias, 2016, p. 27,
Atkinson, Kaplan, Matsumura, & Young, 2012, p. 420).

O objeto de estudo desta investigacdo é assim a implementacdo de um SAD na DI
para melhorar as decisdes de investimento em IE, tendo por base uma perspetiva de anélise
relacionada com a determinacdo de medidas de atuacdo na DI que facilitem essa
implementac&o, face ao atual ambiente interno neste Orgéo.

Devido a abrangéncia da tematica e aos limites fisicos e temporais desta
investigacdo, delimita-se a mesma, conceptualmente, a identificacdo dos Key Performance
Indicators (KPI) que poderdo ser utilizados pelo SAD para caracterizar objetivamente as
IE e, dessa forma, contribuir para melhores decisdes de investimento. Adicionalmente,
delimita-se 0 SAD aos edificios (incluindo redes técnicas no interior), excluindo-se outras

IE. Temporalmente, a investigacdo restringe-se ao contexto atual da DI, estando limitada
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por futuras alteracbes neste Orgdo. Espacialmente, os KPI identificados aplicam-se ao
universo dos edificios da FA.

O Objetivo Geral (OG) desta investigacao € avaliar modos de atuagao que permitam,
tendo em conta 0 ambiente interno da DI, facilitar a implementacdo de KPI passiveis de
integrar um SAD que melhore as decisdes relacionadas com investimentos em IE. Decorre
do OG a Pergunta de Partida (PP):

e De que maneira se pode atuar, tendo em conta o atual ambiente interno na DI,
para facilitar a implementacdo de KPI passiveis de integrar um SAD que melhore
as decisoes relacionadas com investimentos em IE?

Para atingir o OG, definiram-se dois Objetivos Especificos (OE), dos quais decorrem

duas Perguntas Derivadas (PD):

OE1 - Propor um conjunto de KPI passiveis de integrar um SAD que contribua para
uma melhor decisdo de investimento em IE na DI.

PD1 — Que tipos de KPI poderéo integrar um SAD que contribua para uma melhor
decisdo de investimento em IE na DI?

OE2 — Avaliar em que medida pode o atual ambiente interno da DI condicionar a
implementagéo, neste Orgdo, dos KPI identificados.

PD2 — Em que medida pode o atual ambiente interno na DI condicionar a
implementac&o, neste Orgéo, dos KPI identificados?

A investigacdo segue uma metodologia assente no raciocinio indutivo, partindo de
“factos particulares para, através da sua associacao, estabelecer generalizages” (Santos &
Lima, 2016, p. 20). Utiliza-se uma estratégia qualitativa e um desenho de pesquisa do tipo
estudo de caso. O percurso metodologico teve trés fases: exploratéria, analitica e
conclusiva. Na primeira, recorreu-se a leituras preliminares e entrevistas exploratorias, a
partir das quais identificou-se a problematica, a sua delimitacdo e 0s objetivos da
investigagdo. Seguidamente, consolidou-se a revisdo bibliogréfica, determinando-se o
quadro teorico que sustenta a investigacao.

Na fase analitica procedeu-se a recolha, analise e apresentacdo dos dados, que
resultaram de entrevistas semi-estruturadas. Finalmente, na fase conclusiva, avaliaram-se e
discutiram-se os resultados obtidos, respondendo-se as PD e a PP.

Quanto a estrutura, o trabalho divide-se em dois capitulos. No primeiro, apresenta-se
o0 estado da arte, focando-se a identificacdo de KPI usados em SAD associados a gestdo de

IE, reconhecidos na literatura como relevantes, a apresentacdao do ambiente interno da DI, e

2
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a explicacdo do modelo de andlise da investigacdo. No segundo capitulo, apresentam-se 0s
dados recolhidos na investigacdo, incidindo-se na sua analise e interpretagédo, dando
resposta as PD e PP.

No final do trabalho apresenta-se uma conclusdo, fazendo-se um resumo dos pontos
principais da investigacdo, expondo os contributos para o conhecimento e fazendo algumas

recomendacoes.
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1.  Enquadramento do tema

No presente capitulo enquadra-se teoricamente o tema em investigagdo. As
consideragdes efetuadas resultam de uma revisdo bibliografica que pretende, no geral,
abordar a racional que suporta os SAD para investimentos em IE e, em particular,
identificar um modelo cujos KPI utilizados possam servir de referéncia conceptual num
futuro SAD na DI. Sendo que este trabalho pretende avaliar de que maneira se pode atuar
na DI para facilitar a implementacdo destes KPI, faz-se também um breve enquadramento
do atual ambiente interno deste Orgéo da FA. No final do capitulo, apresenta-se 0 modelo
de andlise seguido na investigacao.

1.1. Ossistemas de apoio a decisdo na gestdo de infraestruturas

Os SAD aplicam-se a todos os niveis de uma Organizacdo (ver Apéndice A), sendo
especialmente Uteis aos niveis superiores da gestdo, em que 0s processos analisados s&o,
normalmente, mais complexos. As decisdes ligadas a gestdo de IE, como a definigcdo de
planos anuais de investimento, enquadram-se nesse ambito, pelas multiplas variaveis em
que se devem suportar.

Conceptualmente, a Gestdo de Infraestruturas (Facilities Asset Management) é um
processo sistematico de manter, melhorar e operar IE eficientemente, combinando
principios de engenharia com boas praticas econdmicas e de gestdo, facilitando uma
abordagem mais organizada e ldgica ao processo de decisdo (Federal Highway
Administration [FHWA], 1999, cit. por National Research Council [NRC], 2004, p. 32).

De acordo com Gongalves (2014, cit. por Dias, 2017, p. 4), “todas as Organizac¢oes
que possuem patrimonio imobilidrio edificado devem possuir modelos de gestdo desse
patrimonio”. Essa gestdo deve considerar as varias fases do ciclo de vida da IE, focando-se
nas fases de operacdo e manutencdo, nas quais a IE passa mais tempo (NRC, 2012, p. 27).
De facto, a otimizacdo da gestdo de uma IE relaciona-se com uma minimizagdo dos custos
de Manutencdo e Reparacdo (M&R), e modernizacdo, a0 mesmo tempo em que se mantém
um nivel de desempenho adequado (Grussing, 2013). Isto implica um adequado
planeamento dos investimentos de M&R durante a vida Util da IE, pois os custos variam,

devido ao processo de degradagéo da IE (Figura 1).
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Figura 1 — Variagdo do desempenho (estado de conservacdo) na vida Gtil de uma IE.
Fonte: (adaptado de Cardoso, 2018)

Uma adequada decisdo de investimento em IE implica assim que se saiba avaliar,
quantitativamente (usando KPI), o nivel de desempenho real da IE e o nivel de
desempenho minimo, a evolucdo esperada do estado de conservacdo em relacdo ao
desempenho real (através de modelos de comportamento), e ainda o custo associado as
acles de M&R necessarias.

No entanto, estas informacdes ndo tém igual facilidade de obtencdo em todas as IE.
No caso dos edificios, € preciso considerar que eles sdo constituidos por varios sistemas
(por exemplo, a estrutura de suporte ou as redes técnicas), cada um com VAarios
componentes, com vidas Uteis e degradagdes diferenciadas ao longo do tempo (Eweda,
2012, p. 16). Néo raras vezes, um destes sistemas, por falta de M&R, torna-se um ponto
critico no desempenho do edificio, pelo que existe todo o interesse em que as decisdes de
investimento considerem esta situacdo. Isto complica as decisdes, ao aumentar o nimero
de variaveis. Se, adicionalmente, for necessario gerir ndo um edificio, mas um portfolio,
justifica-se a importancia de recorrer a um SAD, de forma a permitir uma comparacéo
direta entre eles.

Nesta area, existem ja algumas solucdes tecnolégicas. Amani, Nasly e Samat (2012,
p. 31) fizeram uma comparacéo entre varios SAD para gestdo de edificios, concluindo que
a metodologia desenvolvida pelo Construction Engineering Research Laboratory (CERL)
do U.S. Army Corps of Engineers, e empregue no software BUILDER Sustainment
Management System, era a mais adequada para avaliar e prever acfes de M&R em
componentes de edificios.

Assim, opta-se nesta investigacdo por considerar esta metodologia como referéncia,

conceptual, para um futuro SAD para gestdo de edificios da FA. No entanto, sendo a
5
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presente investigacdo delimitada conceptualmente pela identificacdo dos KPI que podem
fazer parte desse SAD, apenas se foca este assunto em particular na metodologia do
BUILDER, ndo obstante referir-se, genericamente, a totalidade da metodologia, para dar
enquadramento aos KPI.

1.2. Modelo de referéncia: BUILDER

O BUILDER ¢ a ferramenta oficial de gestdo de edificios do Departamento de
Defesa Norte-Americano (Frisinger, 2014). A metodologia desenvolvida pelo CERL e
integrada neste software (patenteado em 2006), segue uma filosofia semelhante a de outros
sistemas de gestdo de IE desenvolvidos por esta entidade, como o PAVER, desenvolvido
na década de 1970 para uso na gestdo de pavimentos aeronauticos na Forca Aérea Norte-
Americana (Herrera, Stokes, Pefia, & Howieson, 2017, pp. 3 e 5). Como o PAVER, o
BUILDER baseia-se, globalmente, numa metodologia de gestdo baseada na inventariagcao
adequada das IE, seguida de inspe¢fes visuais utilizando critérios objetivos e replicaveis.
A partir dessas inspecdes, e de outros dados relevantes das IE, obtém-se KPI que permitem
disponibilizar aos decisores informacao adequada e objetiva para saberem como, quando e
onde devem investir (M&R e modernizacdo) nas IE, contribuindo para melhores decisoes
num ambiente com recursos escassos (Frisinger, 2014). Na Figura 2 apresentam-se,
esquematicamente, as fases da metodologia do BUILDER.

O BUILDER utiliza trés KPI: Indicador de Condicdo (Condition Index — CI),
Indicador de Funcionalidade (Functionality Index — FI) e Indicador de Dependéncia da
Missdo (Mission Dependency Index — MDI). Os dois primeiros referem-se ao desempenho
da IE (utilizando perspetivas diferentes), enquanto o MDI indica a sua importancia na
miss&o.

1.2.1. Indicadores de condicao e de funcionalidade — definicéo

O CI é um indicador adimensional que quantifica, num determinado momento, o
estado de conservacao fisica de um edificio (ou dos seus sistemas, componentes e sec¢oes)
(NRC, 2012, p. 48). Este indicador avalia se o nivel de conservacdo fisica esta abaixo do
nivel de desempenho minimo. Adicionalmente, permite calibrar modelos de
comportamento para um determinado elemento, melhorando a previsdo do desempenho
futuro do mesmo e, consequentemente, da quantidade e magnitude das a¢bes de M&R que

serdo necessarias (Grussing, 2012).



Implementacdo de Sistema de Controlo de Gestdo e Apoio a Decisdo na Diregdo de

Infraestruturas da Forca Aérea

§

xapu| Aouspuadaq uolssiA - IAN | xapul Anjeuonound Buipying - 149 | xapuj uonpuod Buipjing - 104 | x8pul uolIpuo) wasks

seAnadso.d oyjeqe. ap oyuadwassp
sasifeuy (S OjusWeaue|d (¥ ap oesinaid (€

- 108 | xapuj uonipuod jusuodwo) Bulpjing - 1004 | Xapul UoRIPUOD UONIES-JUBUOdWOD - [DSD

*0JUBWIELI0dWIOD 3P SO[8POL SO Jez| [enje

opuniw.ad ‘ajuaw fenue sepejuawajdwi sagdeus) e seu aseq wod opdadsu|
HRIN 9p sa03e sep xoeqpas- 9p sapepIssadau sep oedezifeniy

"epewiIsa 1IN ePIA ep Q

Figura 2 — Esquema de funcionamento do BUILDER.
Fonte: (adaptado de Grussing, 2012; Grussing, Dilks, & Walters, 2011; Grussing, Marrano, & Walters, 2010; Krebs,

2014; Marrano, 2012; Marrano & Bernier, 2013; Uzarsky, Grussing, & Clayton, 2007)
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Como referido, ndo é possivel, rigorosamente, determinar um CI para um edificio na
sua globalidade, sem atender aos varios elementos constituintes, que tém comportamentos
de degradacdo distintos. O BUILDER segue este principio, sendo necessario, no processo
de inventariagdo, incluir ndo s6 os dados identificativos do imdvel (nome, numero,

fungdo), mas também uma hierarquia dos seus elementos internos (Figura 3).

Edificio Edificio

|
o
| |

|
]
— N I

———— | |

Figura 3 — Exemplo de esquema de hierarquizacéo de edificios no inventario do BUILDER.
Fonte: (adaptado de Krebs, 2014)

Para facilitar e uniformizar esta classificacdo, o BUILDER usa as designagoes
UNIFORMAT Il, previstas na norma ASTM E1557, podendo personalizar-se a

identificacdo das sec¢Oes, que correspondem as divisdes dos componentes em elementos

Seccao

com diferentes idades, materiais ou localiza¢Ges (fatores que afetam diferenciadamente os
processos de degradacdo) (Grussing, 2012). As secc¢des sdo 0s elementos basicos na anélise
do estado de conservacdo, sendo o CI calculado diretamente a este nivel, designando-se
por Component-Section Condition Index (CSCI). Com base nos indicadores de cada
seccdo, pode fazer-se uma extrapolacdo® para o nivel superior da hierarquia do edificio
(componente). O mesmo raciocinio aplica-se na passagem ao nivel de sistema e de
edificio? (Uzarsky et al., 2007, p. 73).

Quanto ao FI, é, normalmente, calculado ao nivel do edificio (designando-se por
Building Functionality Index [BFI]), pretendendo avaliar a sua adequacao para as funcoes
ou missdo desempenhada (NRC, 2012, p. 49). Este indicador &, teoricamente, independente
do estado de conservacdo, representando a capacidade do edificio em desempenhar a sua

funcdo na auséncia de degradacdo fisica (Grussing, Marrano, & Walters, 2010, p. 7). O

! Esta ponderagéo considera o custo de substituicio de cada secgdo no custo total de substituicio do
componente.

2 Ao nivel do componente designa-se por Building Component Condition Index (BCCI), ao nivel do
sistema System Condition Index (SCI), e ao nivel do edificio Building Condition Index (BCI) (Uzarsky et al.,
2007, p. 73).

8
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BFI (ver Apéndice B) considera a adequacao do edificio aos requisitos da missao, o nivel
de obsolescéncia material e técnica dos seus elementos constituintes, e o nivel do
cumprimento perante 0s atuais regulamentos construtivos, permitindo determinar a
necessidade de acdes de modernizagdo (Grussing, Marrano, & Walters, 2010, pp. 8 e 16)

(ver Figura 4).

100

()

E 80 - Nivel de funcionalidade

g minimo definido para a IE

€ 604

2

() ~ o -
b Alteragdes de regulamentos, Ac&o de Modernizaggo
% 40 dos requisitos da missdo,...

[=

0 T 1 T T L5 T L5 T 0 i T 1
2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

Ano

Figura 4 — Evolucdo do BFI ao longo da vida de um edificio.
Fonte: (adaptado de Grussing, Marrano, & Walters, 2010, p. 16)

Grussing, Marrano e Walters (2010, p. 17) apresentam outra vantagem no FlI, relativa
a sua utilizacdo para avaliar a adequabilidade de um edificio para outra missao que nédo a
atual (por exemplo, numa relocalizacdo de servicos). Através do Fl, percebe-se qual o
edificio que melhor se adequa a essa nova missao e que, como tal, terd menores custos de
modernizacao, apoiando desta forma as decisfes de investimento.

1.2.2. Indicadores de condicao e de funcionalidade — célculo

Estes KPI calculam-se através de inspecfes visuais aos edificios. Para tornar as
inspecdes objetivas e uniformes, o BUILDER utilizada listas pré-definidas de potenciais
problemas de degradacdo/funcionalidade (Marrano, 2012). Para cada problema
identificado, define-se o nivel de gravidade (alta/média/baixa) e faz-se a quantificacdo do
problema®.

No caso do CSCI, Uzarsky et al. (2007, p. 74) referem que a quantificacdo pode
fazer-se através da medicdo direta da zona afetada na sec¢do (método mais rigoroso, mas
também mais demorado) ou utilizando um valor estimado da percentagem de afetacdo da
anomalia. No BFI, apenas se exige um valor estimado da percentagem do edificio afetada
pelo problema.

3 No CSCI, pode fazer-se uma Avaliacdo Direta do valor do indicador. No entanto, apesar de mais
rapido, € um método menos rigoroso (Uzarsky et al., 2007, p. 74).

9
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O CSCI e o BFI medem-se numa escala de 0 a 100 pontos, em que 100 € o valor
6timo, isto é, quando ndo existem problemas. Ao valor 6timo, deduzem-se pontos, tendo
em conta os problemas encontrados na inspecdo, a sua gravidade, a sua extensdo, e o
numero total de problemas encontrados (Grussing, Marrano, & Walters, 2010; Marrano,
2012).

As deducdes, para cada bindmio problema/nivel de gravidade, foram parametrizadas
no BUILDER para que o valor final do KPI obtido seja coerente (independentemente do
inspetor) com o valor obtido se o indicador tivesse sido determinado diretamente por um
painel de peritos na area (Grussing, Marrano, & Walters, 2010).

Apos a definicdo do valor numérico, cada KPI pode ser traduzido numa escala
qualitativa (ver Figura 5).

cscl BFI
(BCCI/SCI/BCI)

Suficiente

55 Médio 55
Mau

Muito Mau

Figura 5 — Escala quantitativa/qualitativa do Cl e FI.
Fonte: (adaptado de Cardoso, 2018; Marrano, 2012; Grussing, Marrano, & Walters, 2010)

1.2.3. Indicador de dependéncia da missao
O MDI refere-se a importancia relativa do edificio na missdo a que esti afeto
(Grussing, Gunderson, et al., 2010). Este KPI contribui para uma mais adequada
priorizacdo dos trabalhos necessarios, ao fazer a ligacdo dos edificios com a importancia
dos mesmos para a missdo. Como se mostra na Figura 6, o MDI pode ser utilizado com um
dos KPI de desempenho para facilitar algumas decisdes de investimento.
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1
100 Alta prioridade Alta prioridade
Mau estado de Conservacdo Bom estado de Conservacdo
Realizar agdes Continuar acdes
urgentes de correntes de
M&R M&R
(corretivas) (preventivas)
(a)
P
Considerar Auvaliar a
Demolicdo ou reutilizacdo para
Alienagéo nova misséo
Baixa prioridade Baixa prioridade
Mau estado de Conservacdao | Bom estado de Conservacéo
0 BCI 100

Figura 6 — Relacao entre indicador de condicéo (BCI) e MDI.
Fonte: (adaptado de Asset Insights, 2018)

Este indicador tem valores de 0 a 100 pontos. Ao contrario dos outros KPI, o MDI
ndo se baseia em inspecOes visuais, sendo calculado externamente ao BUILDER, e
introduzido diretamente no software (Herrera et al., 2017, p. 8). Smith (2016, pp. 4-5)
refere que nem todas as Organizacdes obtém o MDI da mesma maneira, afirmando que o
método empregue pela Marinha Norte-Americana (pioneira no uso do MDI), e replicado
por outras Organizagdes (como o Exército Norte-Americano), é robusto em termos da
qualidade dos resultados. Assim, toma-se 0 mesmo como referéncia.

O MDI resulta de quatro questdes de resposta fechada (padronizadas e uniformes,
para limitar a subjetividade de resposta), colocadas ao responsavel pela missdo a que o
edificio estd alocado, e aos responsdveis de outras areas que, apesar de ndo estarem
diretamente afetas a essa missédo, dao-lhe algum tipo de suporte ou apoio. De acordo com
Grussing, Gunderson, et al. (2010, pp. 5-9), as duas primeiras questdes avaliam o conceito
de intradependéncia de missdo, ou seja, a criticidade de um determinado edificio para a
missdo, dentro da sua area funcional. As restantes questdes avaliam o conceito de
interdependéncia de missdo: em que medida estd uma determinada area funcional
dependente de outras areas funcionais. As respostas obtidas aplicam-se em matrizes,
devidamente calibradas, determinando-se pardmetros numéricos que, inseridos numa

férmula de célculo, ddo origem ao MDI do edificio.
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1.3. O ambiente interno da DI

O ambiente interno de uma Organizacdo é composto pela cultura organizacional, 0s
recursos materiais, 0s Recursos Humanos (RH) e a lideranca/donos/gestores* (Halmaghi,
lancu, & Bacila, 2017, p. 379).

A DI compreende a estrutura organica apresentada na Figura 7.

Direcdo

Gabinete de
Programacdo e
Controlo (GPC)

Secretariado e
Arquivo
(SECARQ)

Secdo de Controlo
Administrativo
(SCA)

Reparticdo de
Projetos
(RPROT)

Reparticio de

Reparticio de Reparticio de

Reparticdo de

Obras (RO) Patrimonio

(RPATRIM)

Engenharia de
Aerodromos (REA)

Qualidade e
Ambiente* (RQA)

*Nunca foi implementada na pratica

Figura 7 — Estrutura organica da DI.
Fonte: (adaptado de MCLAFA 305-5, 2012, p. 2-A-1)

Relativamente a RH, a DI tem cerca de 140 elementos, distribuidos,
percentualmente, como apresentado na Figura 8.
RH por classe RH por colocaciao

1%
o,
3% 3%

2'3/0_\

EDIRECAO
= GPC
= CIVIS = REA
= OFICIAIS RPATRIM
=PRACAS B RPROJ
SARGENTOS =RO
= SECARQ
= SCA

Figura 8 — RH na DI.
Fonte: (baseado em dados recolhidos no Sistema Integrado de Apoio a Gestdo da FA, em setembro de 2018)

Como recursos materiais, consideram-se 0s recursos financeiros e recursos
tecnologicos. Financeiramente (ver Grafico 1), a DI suporta-se no orcamento da FA
(Orcamento de Receitas Préprias [ORP] e Orcamento de Receitas Gerais [ORG]), e nas

4 Nesta investigagao, os aspetos de lideranca incluem-se no dominio da cultura organizacional.
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verbas da Lei de Infraestruturas Militares (LIM), Lei de Programacdo Militar (LPM) e
Programa de Investimento e Despesa no Desenvolvimento da Administragdo Central
(PIDDAC).

14,000,000.00 €

12,000,000.00 € —_—\

= ORG
LPM
10,000,000.00 €

—]IM

\ —PIDDAC
$,000.000.00 € \ —TOTAL
6,000.000.00 € \

. — \ \/

2,000,000.00 € ~

T ————

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

0.00 €

Grafico 1 — Evolucdo do orgamento da DI de 2008 a 2017.
Fonte: (adaptado de DI, 2018)

Relativamente a recursos tecnoldgicos, consideram-se nesta investigacdo aqueles que
podem ter impacto no processo de tomada de decisdo em investimentos de IE. Assim, além
de eventuais bases de dados que permitam saber custos relacionados com edificios, tém
relevancia os Sistemas de Informacdo (SI) associados ao inventario de IE. Segundo dados
recolhidos em 21 de setembro de 2018 no portal da DI da intranet da FA, esta em operacao
o Sistema de Informacdo de Infraestruturas (SIINFRAS), cujo objetivo “é suportar a
informacdo na area de IE da FA (...), estando presentemente em exploragdo os modulos de
Inventério, Licenciamentos e Arquivo Digital”. Segundo a mesma fonte, estd em
desenvolvimento o Modulo de Infraestruturas (MIE), que serd uma evolugdo do SIINFRAS
de forma a satisfazer “as atuais necessidades de SI (...) da FA ao nivel das IE (gestéo,
manuteng¢ado, operacao, etc)”.

A cultura organizacional define-se como o programa coletivo de pensamento que
distingue os membros de uma Organizacao de outra (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010,
p. 520). Face a elevada abstracdo deste conceito, entende-se que, no ambito desta
investigacdo, 0 mesmo pode ser definido pelo comportamento das chefias da DI perante as
decisbes de investimento em IE, pela relagdo institucional da DI com as U/E/O da FA em
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assuntos de IE, e pela postura interna da DI quanto as regras impostas nas IE,
particularmente, no que respeita a8 homogeneidade.

1.4. Modelo de anélise

A presente investigacdo assenta num modelo de analise, definido no ambito
conceptual e metodoldgico. No ambito conceptual, foram decompostas as PD em conceitos
(a definicdo dos mesmos encontra-se no Apéndice C), dimensdes, componentes e
indicadores, resultando no Mapa Conceptual apresentado no Apéndice D. Em termos
metodoldgicos, utilizou-se num raciocinio indutivo e um desenho de pesquisa do tipo
estudo de caso: identificam-se no Capitulo 1 um conjunto de KPI que servem de modelo
teorico de referéncia num SAD para investimentos em IE; no Capitulo 2 analisa-se se estes
KPI sdo pertinentes para o caso particular da DI (respondendo a PD1) e quais os fatores
relativos ao ambiente interno da DI que podem condicionar a sua implementacao
(respondendo a PD2).

Na recolha de informacdo, utilizou-se uma estratégia qualitativa, suportada em
entrevistas semi-estruturadas (Guido apresentado no Apéndice E), aplicadas a uma amostra
empirica intencional. Os seis entrevistados (ver Apéndice E) foram escolhidos pelas
importantes fungbes de chefia e/ou Dire¢do que ocupam (ou ocuparam) na DI, e pelo
reconhecido conhecimento e experiéncia nos processos de decisdo ligados a investimento
em IE e/ou em areas especificas na DI com possivel impacto na implementacdo dos KPI.

As suas respostas apresentam-se no Apéndice F.

14



_?%% Implementacdo de Sistema de Controlo de Gestdo e Apoio & Decisdo na Direcdo de
Infraestruturas da Forca Aérea

2. Indicadores para apoio a decisdo na DI: pertinéncia e condicionantes

No presente capitulo, apresentam-se os resultados obtidos nas entrevistas efetuadas e
faz-se a interpretacdo dos mesmos, dando-se resposta as PD e, consequentemente, a PP.

2.1. A pertinéncia dos indicadores na DI

A avaliagdo da pertinéncia dos KPI identificados no contexto da DI foi feita de forma
individual para cada indicador. As entrevistas efetuadas pretenderam aferir a pertinéncia do
conceito avaliado pelo indicador, do préprio indicador e de alguns aspetos particulares
relacionados com o seu célculo.

Relativamente ao Cl, a importancia de considerar o estado de conservagdo de um
edificio nas decisfes de investimento €, unanimemente, reconhecida pelos entrevistados.
Relevam-se as opinides de J. Veloso (entrevista por email, 05 de novembro de 2018), que
entende ser fundamental ao permitir ao decisor avaliar “a melhor op¢ao custo beneficio”, e
de E. Mendes (entrevista presencial, 31 de outubro de 2018), que reforca esta ideia, ao
considerar que saber o estado de conservacdo resulta em investimentos de menor valor,
pois permite intervir atempadamente nos edificios.

O CI, como indicador que traduz o estado de conservacdo de forma objetiva, foi
também, unanimemente, considerado como benéfico para apoiar a decisdo. J. Veloso (op.
cit.) refere que “pode ajudar por comparagio as decisdes de investimento”, sendo apoiado
por P. Costa (entrevista por email, 06 de novembro de 2018), que afirma que “ficar na
posse de um estudo comparativo de conservagao dos edificios (...) [pode ajudar] a definir
prioridades em termos de investimento”. A. Marcos (entrevista presencial, 02 de novembro
de 2018) refere a vantagem de ser uma maneira “forte no passar da mensagem [a chefia
superior]”.

Quanto ao CI estar associado a uma analise dos elementos individuais (secc¢des) do
edificio, os entrevistados consideraram esta situacdo como indispensavel. J Veloso (op.
cit.), refere mesmo que “é sempre a metodologia empregue em Engenharia”. P. Costa (op.
cit.) e E. Mendes (op. cit.) partilham de opinido semelhante, referindo ser fundamental este
conhecimento detalhado do estado de conservacgédo dos elementos dos edificios para melhor
planear as intervengdes subsequentes. A. Marcos (op. cit.) v& o maior detalhe como
importante, mas alerta que, se for demasiado, pode tornar-se “confuso e (...) ndo servir a
tomada de decisao”.

Relativamente ao Fl, a consideracdo do conceito de funcionalidade nas decisdes de

investimento é reconhecida como importante pelos entrevistados. J. Veloso (op. cit.)
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considera mesmo um “fator fundamental na analise de um edificio”. A. Marcos (op. cit.) e
E. Mendes (op. cit.) referem a relevancia deste conceito em situagdes em que s&o
consideradas adaptacdes de edificios existentes.

A importancia de um indicador como o FI é também reconhecida pelos entrevistados.
Relevam-se as opinides de P. Costa (op. cit.), que refere a possibilidade deste indicador
ajudar a “definir comparativamente a prioridade das intervengdes”, e de A. Marcos (op.
cit.), que afirma que este indicador vai “de encontro a necessidade de fundamentagdo da
priorizagdo que fazemos [na DI]”. E. Mendes (op. cit.) refere a possibilidade deste
indicador garantir uma metodologia de avaliagdo igual para todos.

O uso do FI para ajudar em decisbes ndo necessariamente ligadas a investimentos
financeiros foi considerado pelos entrevistados como uma mais valia para a DI. Segundo J.
Veloso (op. cit.), este indicador “pode ser um fator de decisdo a fim de realocar novos
sistemas de armas ou mudancas de dispositivo entre bases aéreas”. Esta opinido ¢
corroborada por P. Costa (op. cit.), e complementada por A. Marcos (op. cit.) que,
referindo-se ao processo em curso de reorganizacao do dispositivo da FA, afirma que um
indicador como o FI ja teria sido “uma ajuda valiosissima porque dava-nos um primeiro
indicador dos edificios que estariam disponiveis (...) [e] em condigdes”.

Quando questionados sobre se o Fl deve considerar a adequacdo a nhovos
regulamentos construtivos, os entrevistados manifestaram a sua concordancia, embora
identificando diferentes motivos. J. Veloso (op. cit.), P. Costa (op. cit.) e A. Marcos (op.
cit.) referem explicitamente a necessidade de assegurar todas as evolugdes regulamentares
para seguranca dos utilizadores. E. Mendes (op. cit.) justifica a sua opinido com a
possibilidade de minimizar o custo energético e de qualidade de vida do utilizador.

Em termos do MDI, o conceito subjacente é reconhecido pelos entrevistados como
importante. Realca-se a opinido de J. Veloso (op. cit.), que considera que pode ser “um
alerta primario sobre o investimento” e de P. Costa (op. cit.), que afirma ser importante
para “definir prioridades (...) de investimento na DI”. Ja no que respeita ao indicador, as
opinides dividem-se. P. Costa (op. cit.) e E. Mendes (op. cit.) consideram que o indicador
permite beneficios em termos de definir prioridades de investimento. J. Veloso (op. cit.)
considera o indicador relevante, mas alerta para possiveis “enviesamentos se ndo for
harmonizado com os restantes [indicadores]”. A. Marcos (op. cit.) afirma que a escala
numérica talvez ndo seja a mais adequada, sugerindo apenas trés patamares

(““Alto/Médio/Baixo”) de importancia de edificios.
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Finalmente, todos os entrevistados concordam que o MDI deve basear-se no
contributo de varios stakeholders, entre os quais as pessoas ligadas diretamente a operagéo
do edificio. J. Veloso (op. cit.) e P. Costa (op. cit.) acrescentam ainda a importancia de ter
neste indicador o contributo dos Org&os superiores da FA.

Relativamente a pertinéncia de outros indicadores ndo previstos na metodologia do
BUILDER, trés dos entrevistados referem aspetos (como a seguranca dos utilizadores e a
eficiéncia energética) que, ndo sendo indicadores por si sO, ja estdo considerados no
BUILDER, através do indicador FI (ver Apéndice B).

2.2. Condicionantes na DI a implementacéo dos indicadores

Os KPI identificados no Capitulo 1 foram desenvolvidos e aplicados noutras
Organizac0es, tornando-se relevante perceber como o ambiente interno atual da DI pode
condicionar a sua implementacéo.

Em termos dos RH na DI, a sua quantidade foi avaliada pelos entrevistados como
sendo um fator condicionante. A. Marcos (op. cit.) refere que “nunca temos os RH
suficientes (...) para fazer uma tarefa desta magnitude”. Ele refere ainda que um eventual
reforco de pessoal no GPC seria benéfico para acelerar o ritmo deste processo. E. Mendes
(op. cit.) tem opini&o semelhante, referindo que a Dire¢do nao tem atualmente “capacidade
para andar por todas as Unidades a fazer levantamentos ¢ obter indicadores (...)”.

Ambos os entrevistados consideram que uma possivel ajuda neste &mbito poderia vir
das U/E/O, atraves dos Gabinetes Técnicos, que A. Marcos (op. cit.) justifica serem
“aqueles que mais facilmente reportam, de imediato, qual o estado dos edificios”. Para
uniformizar esta recolha de informacdo, E. Mendes (op. cit.) refere a importancia das listas
de avaliagao “serem normalizadas e compreendidas por todos (...)”.

O outsourcing da recolha de dados a empresas civis ndo obtém o mesmo tipo de
apoio dos entrevistados como medida mitigadora da falta de RH. A. Marcos (op. cit.)
afirma ndo acreditar ser algo a ponderar, enquanto E. Mendes (op. cit.), embora reconheca
alguns beneficios na medida, duvida da sua exequibilidade financeira.

Relativamente a formacdo técnica dos RH necessaria a obtencdo dos KPI, o0s
entrevistados concordam que é necessaria. A. Marcos (op. cit.) justifica esta necessidade
para criar uma “mentalidade de padronizacdo/estandardizagdo da metodologia de
trabalho”, enquanto E, Mendes (op. cit) afirma que “toda a especializagdo deve ter
associada formagdo”, referindo ser importante os RH passarem pelo Inventario (na
RPATRIM).
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Quanto aos recursos financeiros da DI, avaliou-se a possibilidade do seu uso para
sustentar a formacdo técnica dos RH. As opinides foram divergentes. Embora 0s
entrevistados considerem que a DI deve pugnar para sustentar esta formagédo, A. Marcos
(op. cit.) é taxativo ao afirmar que a DI ir4, dentro do possivel, suportar formacdes
técnicas, enquanto E. Mendes (op. cit.) considera que a DI, por ter de utilizar a totalidade
do seu orcamento nas acGes de construcdo e manutencdo, ndo tem capacidade financeira
para suportar formacdes técnicas.

No que respeita aos recursos tecnoldgicos da DI, E. Mendes (op. cit.) afirma que,
atualmente, o SIINFRAS apenas permite “associar ao arquivo todos os elementos que
acompanharam a constru¢do de um edificio”. Ele refere que é perdida “a informagao
relativa as evolugodes do edificio a seguir a sua constru¢do”, ou seja, o detalhe das agdes de
M&R realizadas no edificio. No entanto, ele considera que o novo MIE vai colmatar este
problema de inventario, pois as proprias U/E/O irdo carregar “toda a informagao relativa as
intervencgdes que sdo feitas, desde datas de construcdo, instalacdes de equipamentos, entre
outros (...)”. Adicionalmente, afirma que o MIE ira promover “uma melhor capacidade de
atualizagdo de inventario”, algo que hoje € complicado pelos poucos RH que a RPATRIM
tem nesta area. E. Mendes (op. cit.) refere ainda que o MIE tem uma estrutura modular,
sendo que um dos mddulos (ainda sem data prevista de execucao), dard apoio a gestdo de
edificios.

Em termos da existéncia de bases de dados de custos associados a edificios
(importantes para o indicador CI), M. Marques (entrevista presencial, 31 de outubro de
2018) refere néo existir na DI nenhuma base de dados para solugdes construtivas, opinido
partilhada por R. Mendes (entrevista presencial, 31 de outubro de 2018). No entanto, M.
Marques (op. cit.) complementa a sua afirmagdo ao dizer que existe na RPROJ uma “base
de dados para um conjunto de trabalhos que nos levam a solucdo preconizada em cada
projeto”, a partir da qual, “sabendo os trabalhos de uma determinada solugao técnica (...),
[pode-se] chegar ao custo médio da solugdo técnica”. No que respeita aos custos reais de
construcdo de edificios, E. Mendes (op. cit.) afirma que na DI apenas existe uma base de
dados com o valor patrimonial, podendo no GPC atribuir-se um valor por m? de
construcdo, mas que ndo esta associado ao inventario.

Quanto a aspetos da cultura organizacional da DI, os entrevistados sdo da opinido de
que as chefias da DI apoiariam a implementacdo de um SAD suportado nos KPI

identificados. E. Mendes (op. cit.) afirma que “mais facilmente a Dire¢do se apoia nestes
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indicadores (...), que no sistema atual”, desde que se possa “garantir credibilidade neste
[novo] sistema”. R. Mendes (op. cit.) realga 0 mesmo fator, afirmando que os dados dos
KPI tém de ser “suficientes, rigorosos, fiaveis e, sobretudo, independentes”.

O possivel aumento da transparéncia das decisfes suportadas nos KPI identificados
ndo e visto pelos entrevistados como condicionante na atuacdo dos decisores. Realca-se a
opinido de R. Mendes (op. cit.), que considera que apenas podera existir um aumento da
transparéncia ao nivel da cadeia de comando da DI, pois o SAD sera mantido,
provavelmente, como “ferramenta de controlo interno da Dire¢ao”.

Em termos da interligagdo/comunicacdo da DI com as U/E/O, as opinides dos
entrevistados nao sdo unanimes. E. Mendes (op. cit.) considera que néo sera condicionante,
pois o SAD ira “clarificar algumas das questdes que sdo atualmente colocadas pelas
Unidades”. J& M. Marques (op. cit.) e R. Mendes (op. cit.) consideram que podera haver
algum condicionamento, justificado pelo facto do SAD continuar a poder levar a decisoes
divergentes daquelas desejadas pelas U/E/O, criando sempre algum conflito.

Finalmente, quanto a homogeneidade das solucBes construtivas (potencialmente
importante para simplificar o calculo do CI) utilizadas em edificios na FA, os entrevistados
sdo da opinido de que a mesma ndo existe, nem se perspetiva num futuro préximo.
E. Mendes (op. cit.) considera que essa homogeneidade seria bastante importante, desde
logo, para facilitar e padronizar algumas a¢cdes de manutencdo. R. Mendes (op. cit.) afirma
que a “uniformizacdo das solugbes construtivas é importante, mas impor edificios
exatamente iguais talvez ndo”, até para ndo limitar excessivamente a criatividade dos
técnicos.

2.3. Interpretacdo dos resultados

Com base nos resultados apresentados, observa-se uma ampla concordéancia nos
entrevistados (excetuando a divergéncia pontual de um deles quanto a escala do MDI) na
pertinéncia e beneficios para a DI dos KPI. Considera-se ser possivel responder a PD1: 0s
indicadores ClI, FI e MDI sdo KPI que podem integrar um SAD que contribua para uma
melhor decisdo de investimentos em IE na DI.

Quanto as condicionantes do ambiente interno da DI, ndo se identificaram fatores
que permitissem, inquestionavelmente, afirmar que a disponibilidade de recursos
financeiros seja uma condicionante. Também 0s eventuais constrangimentos atuais ligados
a base de dados de inventario parecem poder vir a ser ultrapassados, em grande medida,

pela mudanga iminente para o MIE. Todos os entrevistados concordam também que o
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apoio das chefias e o eventual aumento da transparéncia das decisfes, ndo sao fatores
condicionantes a implementacdo dos KPI. Assim, pode responder-se a PD2: o atual
ambiente interno da DI pode condicionar a implementacdo, neste Orgdo, dos KPI
identificados, ao nivel dos RH (quantidade insuficiente para a obtencdo e atualizacdo de
dados necessarios, e necessidade de garantir formagdo técnica), recursos tecnoldgicos
(inexisténcia de bases de dados especificas para custos, atualizados, de solugfes técnicas e
de construcdo), e cultura organizacional (interligagdo/comunicacdo entre DI e U/E/O, e
falta de homogeneidade nas IE da FA).

Com base na resposta a PD1 e PD2, responde-se a PP: de forma a facilitar a
implementacdo de KPI (CI, FI e MDI) passiveis de integrar um SAD que melhore as
decis0es relacionadas com investimentos em IE, devera atuar-se nas seguintes areas:

e RH: aumentar o quantitativo da DI, em areas como o GPC e a RPATRIM;
considerar a colaboracdo dos RH das U/E/O na recolha e atualizagdo de
informac&o; possibilitar acdes de formacdo técnica;

e Recursos tecnoldgicos: desenvolver bases de dados que reflitam o0s custos,
atualizados, de solucdes técnicas e de construcdo, importantes para calcular os Cl,

e Cultura organizacional: melhorar as condi¢cdes de interligagdo/comunicacao entre
DI e U/E/O; aumentar, na medida do possivel, o nivel de homogeneidade das IE

na FA, simplificando a atualizagéo do inventario e o calculo dos CI.
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Conclustes

A DI da FA opera, atualmente, num ambiente em que 0s recursos (em particular, os
financeiros) sdo cada vez mais limitados, sendo importante promover melhorias na
eficiéncia e eficacia das decisdes tomadas neste Orgdo, envolvendo investimentos
financeiros em IE.

Atualmente, estas decisdes suportam-se, sobretudo, na resposta as necessidades de IE
comunicadas anualmente a DI pelas U/E/O da FA, ndo garantindo uma visao holistica,
uniforme e objetiva da totalidade do patrimdnio imobiliario da FA. Para tentar mudar este
paradigma, estudou-se neste trabalho a implementacdo de um SAD que contribua para a
melhor gestdo do patrimonio imobiliario da FA e para um melhor suporte técnico das
decisbes de investimento relacionadas com 0 mesmo. Teve-se por base uma perspetiva de
analise relacionada com a determinacdo de medidas de atuacdo na DI que facilitem a
implementacéo deste SAD, face ao atual ambiente interno deste Orgao.

Estando a investigacdo temporalmente e fisicamente limitada, delimitou-se a analise
do SAD a identificacdo dos KPI que poderao ser utilizados pelo sistema para caracterizar
objetivamente as IE (que se restringiram, nesta investigacao, aos edificios).

O OG da investigagéo foi traduzido numa PP:

e De que maneira se pode atuar, tendo em conta o atual ambiente interno na DI,
para facilitar a implementacdo de KPI passiveis de integrar um SAD que melhore
as decisoes relacionadas com investimentos em IE?

Para operacionalizar o OG, decompds-se 0 mesmo em dois OE, relacionados com a
identificacdo de KPI que possam servir de referéncia a um SAD na DI, e com a
identificagdo de condicionantes, no atual ambiente interno deste Orgdo, & implementac&o
dos KPI identificados. Estes OE foram associados a PD, cujas respostas permitem,
conjuntamente, dar resposta a PP da investigacéo.

O presente trabalho suportou-se num raciocinio indutivo e num desenho de pesquisa
do tipo estudo de caso, utilizando-se, na recolha de informacao, uma estratégia qualitativa,
suportada em entrevistas semi-estruturadas, aplicadas a uma amostra empirica intencional.

No Capitulo 1 do presente trabalho analisaram-se, conceptualmente, os SAD
relacionados com a gestdo de IE, abordando-se a importancia dos mesmos no caso dos
edificios. Nestas IE, constituidas por sistemas, componentes e sec¢cdes com diferentes
caracteristicas, vidas Uteis, e degradagdes diferenciadas ao longo do tempo, o nimero de

variaveis em causa para as tomadas de decisdo torna muito relevante o uso de SAD. Estas
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decisbes devem ser 0 mais objetivas possivel, devendo por isso estes SAD ser baseados em
aspetos quantitativos, nomeadamente, em KPI que caracterizem de forma adequada as
diversas situagdes. Com base nisto, identificou-se uma metodologia desenvolvida pelo
CERL e integrada no software BUILDER, que tem por base trés KPI que permitem uma
adequada gestéo dos edificios: o Cl (avalia o estado de conservacao fisica do edificio e dos
seus sistemas, componentes e seccBes), o FlI (avalia a adequacdo do edificio para as
funcbes ou missdo a que estd afeto) e o MDI (avalia a importancia do edificio para a
missdo a que esta afeto). Pela sua relevancia na literatura, considerou-se esta metodologia,
e 0s KPIl em que se suporta, como modelo de referéncia para outros SAD para gestdo de
edificios.

Assim, no Capitulo 2, avaliou-se a pertinéncia destes KPI para utilizacdo num
eventual SAD que contribua para uma melhor deciséo de investimento em IE na DI.
Adicionalmente, analisaram-se as potenciais condicionantes que podem existir a
implementacdo destes KPI, tendo em conta o atual ambiente interno na DI, nomeadamente,
em termos dos seus recursos (humanos, financeiros e tecnoldgicos) e da sua cultura
organizacional.

Nos resultados obtidos através das entrevistas efetuadas, observou-se uma ampla
concordancia dos entrevistados (excetuando uma divergéncia pontual de um deles quanto a
escala do MDI) relativamente a pertinéncia dos KPI de referéncia para o caso especifico da
DI, ndo tendo sido apresentados indicadores adicionais que avaliem aspetos nao cobertos
por estes KPI de referéncia. Como tal, concluiu-se (respondendo desta maneira a PD1) que
os indicadores Cl, FI e MDI sdo KPI que podem integrar um SAD que contribua para uma
melhor decisdo de investimentos em IE na DI.

Quanto as condicionantes do ambiente interno da DI, os resultados obtidos nas
entrevistas efetuadas permitiram concluir (respondendo assim & PD2), que poderdo existir
condicionantes ao nivel dos RH (quantidade insuficiente para a obtencdo e atualizacdo de
dados necessarios, e necessidade de garantir formacdo técnica), recursos tecnoldgicos
(inexisténcia de bases de dados especificas para custos, atualizados, de solugfes técnicas e
de construcdo), e cultura organizacional (interligagdo/comunicacdo entre DI e U/E/O, e
falta de homogeneidade nas IE da FA).

Com base na resposta a PD1 e PD2, deu-se uma resposta a PP da investigacdo: de

forma a facilitar a implementacdo de KPI (CI, FI e MDI) passiveis de integrar um SAD
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que melhore as decisdes relacionadas com investimentos em IE, devera atuar-se nas
seguintes areas:

e RH: aumentar o quantitativo da DI, em areas como o GPC e a RPATRIM,;
considerar a colaboracdo dos RH das U/E/O na recolha e atualizagcdo de
informac&o; possibilitar acdes de formacao técnica;

e Recursos tecnoldgicos: desenvolver bases de dados que reflitam os custos,
atualizados, de solucdes técnicas e de construcdo, importantes para calcular os Cl,

e Cultura organizacional: melhorar as condi¢cdes de interligagdo/comunicacao entre
DI e U/E/O; aumentar, na medida do possivel, o nivel de homogeneidade das IE
na FA, simplificando a atualizagdo do inventario e o célculo dos CI.

Dos resultados obtidos nesta investigacdo retiram-se contributos para o
conhecimento, destacando-se a identificacdo de um conjunto de KPI, teoricamente
robustos, e conceptualmente validados, para aplicagdo num SAD na DI, assim como o
reconhecimento de areas criticas nesta Direcdo e de medidas de atuacdo nas mesmas, para
facilitar a implementagéo desses KPI.

Com base nos resultados desta investigacédo, podem fazer-se algumas recomendagdes
de nivel préatico para varios Orgdos da FA:

e DI: avaliar potenciais linhas de orientacdo ao nivel dos projetos que permitam
aumentar, dentro do possivel, o nivel de homogeneidade nas solucBes construtivas
nos edificios da FA; criar bases de dados informatizadas de custos, atualizados, de
solugdes técnicas e de construcdo; analisar a metodologia de programacéo anual
de obras em vigor, identificando eventuais pontos de melhoria na interligacéo e
apoio entre as U/E/O e a DI,

e Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA)/Divisdo de Recursos (DIVREC):
promover uma atualizacdo dos quantitativos organicos previstos para a DI,
adequando-os as missdes necessarias;

e EMFA/Divisdo de ComunicagOes e Sistemas de Informacdo (DIVCSI): analisar a
viabilidade de desenvolver, internamente, um SAD para gestdo de IE na DI ou,
em alternativa, a compra e adaptacdo de um SAD existente (como o BUILDER);

¢ Direcdo de Pessoal (DP): promover o preenchimento dos cargos previstos para DI,
de acordo com a revisdo a ser efetuada pelo EMFA/DIVREC.

Apesar de se terem atingido os objetivos da investigacdo, existiram diversas

limitacbes, motivadas, maioritariamente, pelas condicionantes fisicas e temporais que
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envolveram a investigacdo. Desde logo, apenas foi analisado um aspeto (embora essencial)
dos SAD ligados a gestdo de IE: os KPI. Os préprios indicadores identificados foram
também restringidos a edificios, existindo outras IE utilizadas na FA que ndo foram
abordadas nesta investigacdo. Também ndo foi possivel quantificar o impacto ao nivel dos
recursos humanos e recursos financeiros que este sistema podera trazer, globalmente, a FA,
nem caracterizar o processo de implementagéo do sistema.

As limitacBes identificadas, assim como os préprios resultados da investigacéo,
permitem identificar areas de investigacdo complementares e relacionadas com o objeto de
estudo, que poderdo ser alvo de desenvolvimento em futuras investigagOes, destacando-se
as seguintes:

e Analise dos KPI com vista a definicdo de niveis de desempenho minimos

aplicaveis nos varios tipos de edificios da FA;

¢ Identificacdo e analise de KPI aplicéaveis a diferentes tipos de IE;

e Definicdo de um modelo de implementacdo do SAD na DI (responsaveis,

dependéncias funcionais e organicas, entre outros aspetos);

¢ Identificacdo e caracterizacdo (tipo de contributo, perfil de utilizador, entre outros

fatores) de todos os possiveis stakeholders do SAD para gestdo de IE;

e Auvaliar as potenciais interacdes entre as metodologias de inspec¢des visuais de IE

do SAD, e da Inspecdo-Geral da FA;

e Quantificagdo do impacto, na FA, em termos de recursos humanos e financeiros,

associado a implementacdo do SAD;

e Caracterizacdo e faseamento do processo de implementacdo do SAD na DI.
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Apéndice A — A decisdo e os sistemas de apoio a decisdo

A decisdo numa Organizacao:

Segundo Laudon e Laudon (2016, p. 52), existem trés niveis de decisdo numa
Organizacdo: nivel sénior, nivel intermédio e nivel operacional®.

No nivel sénior, tomam-se decisbes com implicacdes estratégicas, isto &, decisdes
que tém efeitos de longo-prazo no futuro da Organizacdo (Wheelan, Hunger, Hoffmann, &
Banford, 2015, p. 57). No nivel de gestdo intermédia, a responsabilidade esta no
cumprimento dos planos definidos ao nivel sénior, sendo a gestdo operacional responsavel
pela monitorizacdo das atividades diarias da Organizac¢do (Laudon & Laudon, 2016, p. 51).

As caracteristicas das decises estdo muito relacionadas com o nivel de deciséo em
que sdo tomadas, em particular, o nivel de estruturag@o, ou seja, o “grau com que alguém
pode especificar um procedimento ou uma férmula para ajudar a tomada de decisdo”
(Rascéo, 2004, p. 322). Segundo Laudon e Laudon (2016, p. 500), os gestores operacionais
funcionam sobretudo com decisdes estruturadas, ou seja, decisdes repetitivas e rotineiras,
que tém um procedimento definido para determinar a maneira de as tomar. No caso dos
gestores séniores, as decisbes sdo profundamente ndo-estruturadas, ndo havendo um
procedimento formal definido que ajude a chegar a uma resposta para o problema. Por este
motivo, a tomada de decisdo nestes casos estd dependente, sobretudo, da capacidade de
julgamento e analise de cada situacdo particular por parte do decisor. No caso dos gestores
intermédios, as decisdes tém, na generalidade, um caracter semi-estruturado, ou seja,
referem-se a problemas em que apenas parte da resposta pode ser obtida através de um
procedimento formal, sendo sempre necessario que o decisor utilize algum poder de
julgamento e analise (Laudon & Laudon, 2016, p. 500).

Na Figura Apd 1 apresentam-se, resumidamente, as caracteristicas das decisdes.

Estruturacéo da | Exemplo de

Deciséo decisdes

Definir

— Né&o-estruturada | objetivos

estratégicos
Desenvolver

Gestores Intermédios Semi-Estruturada| um plano

orgamental

‘ Avaliar se 0s
Estruturada stocks sdo
suficientes

Figura Apd 1 — Equivaléncia entre nivel de decisdo e estruturagdo das decisdes.
Fonte: (adaptado de Laudon & Laudon, 2016, p. 501)

> Os autores referenciados utilizam, no texto original, os termos Senior Management, Middle
Management e Operational Management.
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Os sistemas de informacao para apoio a decisao:

Em qualquer nivel de gestdo de uma Organizacdo podem existir Sistemas de
Informacéo (SI) que apoiam a tomada de decisdo. Segundo Laudon e Laudon (2016,
pp. 518-520), ao nivel operacional, em que se tomam decisdes estruturadas, os Sl vdo
apenas necessitar de produzir relatérios de rotina, compilando e sumarizando informacao a
partir de bases de dados da Organizacdo. No entanto, nos niveis de gestdo superiores, 0s Sl
ja sdo vistos como verdadeiros Sistemas de Apoio a Decisdo® (SAD). Um SAD pode ser
definido, genericamente, como um Sl utilizado ao nivel da gestdo de uma Organizacéo,
gue combina dados com modelos de analise de forma a auxiliar a tomada de decisGes semi-
estruturadas ou ndo estruturadas (Laudon & Laudon, 2016, p. 640). Miglioli (2006, cit. por
Areias, 2016, pp. 72-73), apresenta diversas vantagens relativas ao uso de um SAD numa
Organizagdo, entre as quais o “aumento das decisdes objetivas e consistentes, em
detrimento das decisdes intuitivas”.

Um SAD, de acordo com Druzdzel e Flynn (2010, pp. 3-4) é constituido,
conceptualmente, por trés tipos de componentes, como se mostra na Figura Apd 2:
componente da base de dados’, componente de modelos e a interface com utilizador.
Segundo este autor, a componente da base de dados serve como o repositorio de dados
relevantes para o tipo de problemas para os quais 0 SAD foi pensado. A componente de
modelos tem como funcdo transformar os dados armazenados na base de dados em
informacdo Util ao processo de decisdo. A interface, por sua vez, tem como objetivo
facilitar a utilizacdo do SAD e aumentar os beneficios que o utilizador pode retirar do
mesmo. Alguns autores, como Turban (1995, cit. por Fernandes, 2005, pp. 15-17) referem
que o proprio utilizador do SAD deve ser também considerado como uma das
componentes do SAD, uma vez que € ele que “tem como funcdo interpretar os dados

disponibilizados (...)”.

6 O termo original utilizado pelos autores é Decision Support Systems. Laudon e Laudon (2016,
p. 521) fazem uma particularizacdo para alguns tipos de sistemas de apoio a decisdo da gestdo sénior,
designando-os de Executive Support Systems, enquadrando nestes sistemas, por exemplo, metodologias como
0 Balanced Scorecard.

7 O autor distingue, no texto original, o Sistema de Gestdo de Base de Dados (SGBD) da prépria base
de dados. No entanto, ndo sendo o objeto desta investigacdo a analise técnica de requisitos de software da
componente, opta-se por considerar, simplificadamente que a componente da base de dados inclui quer o
SGBD quer a propria base de dados. Um raciocinio similar aplica-se & componente dos modelos.
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Componente dos
Modelos

' 4

Utilizador
do SAD

Figura Apd 2 — Arquitetura conceptual de um SAD genérico.
Fonte: (adaptado de Druzdzel & Flynn, 2010, p. 4)

Deve ressalvar-se que um SAD ndo &, necessariamente, um sistema passivo, isto &,
que apenas reage quando o utilizador o solicita. De facto, como refere Holsapple (2008,
p. 166), um SAD pode atualizar-se quer por introducdo direta de dados, quer por
assimilacdo da prépria informacdo que é gerada pelos pedidos dos utilizadores.
Adicionalmente, um sistema deste tipo pode ter rotinas de analise que se executam
automaticamente, permitindo, por exemplo, disponibilizar alertas ao utilizador quando um
determinado trigger point é atingido em alguma métrica de analise dos dados. Esta
caracteristica pode ser bastante relevante quando se pretende considerar a implementacao
de um SAD ligado a gestdo de IE, nomeadamente, ao definir um nivel de desempenho

minimo para as IE, que ao ser ultrapassado origina a necessidade de trabalhos de M&R.
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Apéndice B — Aspetos de funcionalidade analisados no FI

O FI é calculado tendo em conta os aspetos de funcionalidade apresentados na Tabela Apd 1:

Tabela Apd 1 — Aspetos de funcionalidade analisados no FI.

ASPETOS ANALISADOS DESCRICAO
* Adequabilidade dalocalizagdo para o desempenho da missao.

Tamanho/Configuragdo do Edificio * Adequabilidade do tamanho/configuracao do edificio para a missao a executar.

Adequacao Estrutural * Capacidade de suportar agées sismiscas, vento, neve e outras a¢des decorrentes da missdo.
* Capacidade do edificio para facilitar, na medida do requerido, entradas, saidas e navegacdo interna.
Acessibilidade * Nivel de cumprimento da Legislacdo de Acessibilidades (Architecturals Barriers Act).

Antiterrorismo/Protecdo a Forga * Nivel de cumprimento dos requisitos Antiterroristas e de Prote¢do a Forga.

Servicos do Edificio * Adequabilidade das redes de energia, dgua, drenagem, telecomunicacdes, combustiveis e dos sistemas de seguranca. ]
* Adequabilidade de temperatura, humidade, ruido e iluminagao para os ocupantes do edificio. ]

Eficiéncia/Obsolescéncia » Refere-se a eficiéncia energética, conservagdo de agua, ¢ aspetos de zonamento do AVAC.

Ambiente/Seguranca aos Utilizadores » Refere-se a presenca de amianto, tintas a base de chumbo, aspetos de qualidade do ar, e prote¢do contra incéndios.

Componentes Inadequados/Inexistentes » Refere-se a disponibilidade e adequabilidade de componentes necessarios ao suporte da missao.

» Adequabilidade da aparéncia interior e exterior do edificio.

Capacidade de Manutencéo * Facilidade de manutengao de equipamentos operacionais.

Recursos Culturais * Significado historico e assuntos de integridade, com impacto na utilizagdo ¢ modernizagéo.

Fonte: (adaptado de Grussing, Marrano, & Walters, 2010, p. 10)

Apd B-1



_?%% Implementacdo de Sistema de Controlo de Gestdo e Apoio & Decisdo na Direcdo de
Infraestruturas da Forca Aérea

B\ 4]
Ads

Apéndice C — Conceitos

O Trabalho de Investigacdo Individual (TII) é sustentado pelos seguintes conceitos:

Ambiente Interno da Organizacdo — Composto pela cultura organizacional, 0s
recursos materiais, os recursos humanos e a lideranca/donos/gestores® (Halmaghi, lancu,
& Bacila, 2017, p. 379).

Cultura Organizacional — Programa coletivo de pensamento que distingue o0s
membros de uma Organizacdo de outra (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010, p. 520).

Edificio — “Toda e qualquer edificacdo destinada a utilizagdo humana que disponha,
na totalidade ou em parte, de um espago interior utilizavel (...)” (Decreto-Lei n.° 220/2008
de 12 de novembro, 2008).

Dados — Conjuntos de elementos que representam eventos que ocorrem em
Organizacgdes ou no ambiente fisico, antes de serem organizados e tratados de uma forma
gue as pessoas possam compreender e utilizar (Laudon & Laudon, 2016, p. 639).

Decisdo — “Consiste nas escolhas de um individuo ou entidade, num determinado
momento em relagdo a um determinado assunto” (Areias, 2016, p. 62).

Desempenho Global de um Edificio — Overall Building Performance — Conceito
que engloba o estado de conservagdo fisica e o nivel de funcionalidade de um edificio
(Grussing, 2012, p. 2).

Gestéo de Infraestruturas — Facilities Asset Management — Processo sistematico de
manter, melhorar e operar infraestruturas eficientemente, combinando principios de
engenharia com boas praticas econémicas e de gestdo, facilitando uma abordagem mais
organizada e logica ao processo de decisdo (FHWA, 1999, cit. por NRC, 2004, p. 32).

Key Performance Indicators (KPI) — No ambito desta investigacdo, este conceito
abarca os diversos indicadores que permitem caracterizar as infraestruturas (ou 0s seus
sistemas, componentes e sec¢gdes) em termos do seu desempenho (ver Desempenho Global
de um Edificio) e da importancia relativa para a missdo que desempenham.

Indicador de Condicdo — Condition Index (Cl) — Indicador adimensional que
permite quantificar, num determinado momento no tempo, o0 estado de conservacao fisica
de uma infraestrutura (ou dos seus sistemas, componentes e seccdes). E obtido por
avaliacdo direta da infraestrutura em causa e tem uma base empirica, resultado de

investigacao de engenharia (NRC, 2012, p. 48).

8 Na presente investigacio, consideram-se os aspetos relacionados com a lideranga da Organizagio
como incluidos no dominio da cultura organizacional.
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Indicador de Funcionalidade — Functionality Index (FI) — Indicador adimensional
que permite quantificar, num determinado momento do tempo, em que medida é que uma
infraestrutura esta adequada a funcdo ou missédo desempenhada (NRC, 2012, p. 49).

Indicador de Dependéncia da Missdo — Mission Dependency Index (MDI) —
Indicador adimensional que quantifica, num determinado momento, a importancia relativa
da infraestrutura na missao a que esta afeta (Grussing, Gunderson, et al., 2010).

Informagéo — Dados que foram transformados numa forma que tem significado e
utilidade (Laudon & Laudon, 2016, p. 642).

Implementacdo — Todas as atividades organizacionais relacionadas com a adogéo,
gestdo e rotinizacdo de uma inovacdo, tal como um novo sistema de informacéo (Laudon
& Laudon, 2016, p. 642).

Manutencao — Rotina de trabalhos recorrentes para manter infraestruturas, sistemas,
ou equipamento em condigdes que possam ser continuadamente e eficientemente utilizadas
de acordo com o seu proposito, concecdo e capacidades originais (Allied Administrative
Publication [AAP] 06 (Edition 2017), 2017).

Modelo de Comportamento — Modelo matemaético que relaciona um indicador de
desempenho (normalmente o estado de conservacao fisica) de um elemento com a curva de
degradacéo ao longo do ciclo de vida Gtil desse elemento.

Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) — Sistemas de informacéo utilizados ao nivel
da gestdo de uma Organizacao, que combinam dados com modelos de analise de forma a
auxiliar a tomada de decisdes semi-estruturadas ou ndo estruturadas (Laudon & Laudon,
2016, p. 640).

Vida util — Periodo temporal que reflete o tempo médio em que se espera que um
determinado componente desempenhe a sua funcdo de forma adequada, antes de ser
necessaria a sua substituicdo (Grussing & Marrano, 2007).
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Apéndice D — Mapa conceptual

O presente TII tem por base 0 mapa conceptual apresentado na Tabela Apd 2:

Tabela Apd 2 — Mapa conceptual.

investimentos em IE?

implementacao, neste
Orgéo, dos KPI
identificados?

Tecnologicos

Pergunta de partida | Perguntas derivadas | Conceitos Dimensoes Componentes Indicadores gﬁgggﬁ)
PD1: Que tipos de KPI Condicéo Pertinéncia de um Indicador de Condic&o (CI)
poderdo integrar um Funcionalidade Pertinéncia de um Indicador de Funcionalidade (FI)
SAD que contribua para | | o, Dependéncia da Missio Pertinéncia de um Indicador de Dependéncia da Misso (MDI) Entrevistas
uma melhor deciséo de Semi-Estruturadas
. investimento em IE na Outros Pertinéncia de outros indicadores
PP: De que maneira se DI?
pode atuar, tendo em Quantidade de RH para recolha de dados para inventariagéo e
conta o atual ambiente Recursos para a obtencio dos KPI
;ntglr_no na'DI,Ipara 3 Humanos (RH) Necessidade de formago técnica para recolha de dados para
da;c:(léalrpaa;rsr;se??ée:tacao PD2: Em que medida Disponibilidade de —— inventariacdo e para a obtencéo dos KPI
integrar um SAD que pode o atual ambiente recursos F_ecu 505 Capacidade de investimento em Formagéo de RH
melhore as decisbes interno na DI Ambiente Inanceiros Existencia de i Ario das IE da FA Entrevistas
relacionadas com condicionar a Interno Recursos xisténcia de inventério das IE da Semi-Estruturadas

Compatibilidade com o SIINFRAS / MIE

Conhecimento dos custos relacionados com Edificios

Cultura Organizacional

Comprometimento das Chefias na implementacéo de KPI

Transparéncia das decisbes

Interligacdo/Comunicagdo na area das IE entre a DI e as U/E/O

Homogeneidade das |E existentes na FA

Fonte: (autor, 2018)
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Apéndice E — Guido de Entrevista vs Entrevistados

Entrevistados Posto/Especialidade Nome Funcdo Data
A MGEN/ENGAED Joaquim José Carvalheira Baptista Veloso | Diretor do DEPG do IUM / Ex-Diretor da DI 05NOV18
B COR/ENGAED Pedro Miguel Portela Ferreira da Costa Ex-Chefe do GPC da DI 06NOV18
C COR/ENGAED Anténio Maria Afonso Marcos Subdiretor da DI 02NOV18
D TCOR/TMI Emidio Laranjeira Mendes Chefe da Reparticéo de Patriménio da DI 310UT18
E MAJ/TMI Mério Jodo Marques Chefe da Reparticdo de Projetos da DI 310UT18
F TCOR/ENGAED Rui Alexandre Soares Mendes Chefe da Reparti¢do de Obras da DI 310UT18
Entrevistados
Indicadores Perguntas

Na sua opiniéo, o estado de conservagéo fisica de um edificio deve ser um fator a ter em conta na tomada de

! decisdes de investimento na DI? Porqué?

T Considera que um KPI como o CI, que traduz esse estado de conservagéo de uma forma numérica, tendo por
FEHEE GBum - 2 base uma escala uniforme, pode trazer beneficios ao atual processo de decisdo de investimentos em |E na DI?
Indicador de Condicdo ioo ! !
© De gue maneira?

Considera essencial que um KPI que avalie o estado de conservagéo de edificios resulte de uma analise
3 detalhada ao nivel dos constituintes desse edificio, isto é, do estado de conservacdo individual de elementos da
estrutura, redes técnicas, revestimentos, entre outros? Porqué?
4 Na sua opinido, o nivel de adequagéo de um edificio para as funcdes ou misséo que atualmente desempenha
devera ser um fator a ter em conta na tomada de decisdes de investimento na DI? Porqué?
5 Considera que um KPI como FI pode trazer beneficios ao atual processo de decisao de investimentos em IE na
Pertinéncia de um DI? De que maneira?
Indicador de Considera que um KPI como o FI pode trazer beneficios as tomadas de decisdo sobre IE, ndo necessariamente
Funcionalidade (FI) 6 ligadas a investimentos (por exemplo, relocalizar um determinado servigo dentro de uma U/E/O, ou escolher
as melhores |E para acomodar novas missdes ou Sistemas de Armas na FA)? De que maneira?
7 Acha que a conformidade de um edificio aos regulamentos construtivos atuais (ndo necessariamente iguais aos
regulamentos vigentes na altura da construcdo) deve influenciar o nivel de adequacéo a missdo? Porqué?
8 Na sua opinido, a criticidade de um edificio para a missdo & qual esté atribuido dever4 ser um fator a ter em
conta na tomada de decisdes de investimento na DI? Porqué?
Pertinéncia de um Considera que um KPI como o MDI, que traduz essa criticidade para cada IE de uma forma numérica, tendo
Indicador de Dependéncia 9 por base uma escala uniforme, pode trazer beneficios ao atual processo de decisdo de investimento em IE na
da Missdo (MDI) DI? De que maneira?
Na sua opinido, um Indicador de Dependéncia da Miss&o de um edificio pode, no contexto da FA, ser definido
10 através da consulta a uma Unica entidade ou, ao invés, deve ser definido através do input de varios
stakeholders? Qual(ais)?
TR IS Além dos indicadores de condigéo, funcionalidade e dependéncia da missdo, considera que existem outros KPI
TeTeERhEs 11 relacionados com as IE que poderiam trazer beneficios as decisdes de investimento em IE na DI? Em caso
afirmativo, qual(ais)?
12 Considera que a quantidade existente de RH na DI seria suficiente para, mantendo as atuais missdes, conseguir
Quantidade de RH para assegurar a inventariacdo dos edificios e as inspegdes visuais necessarias para obtencéo e atualizagdo dos KP1?
recolha de dados para 13 | Considera que os RH das U/E/O ligados 8 M&R de IE poderiam contribuir na recolha (e atualizagéo) de dados
inventariacdo e para a necessarios ao calculo dos KPI?
obtencéo dos KPI - P - N .
14 Considera possivel o recurso a outsourcing (externo a FAP) em alguma das fases de obtencéo de dados para
célculo dos KPI?
Necessidade de formagao
técnica para recolha de 15 Considera que os RH da DI, face ao panorama atual, necessitariam de ter formagéo técnica especializada para
dados para inventariacéo a obtencéo dos dados necessérios para os KP1? Em que areas?
e para a obtencéo dos KPI
Capacidade de
investimento em 16 Considera que a DI tem capacidade financeira para investir na formagéo técnica dos seus RH? Porqué?
Formacéo de RH
17 Qual o nivel de detalhe com que a DI inventaria os edificios da FA? Vai ao nivel da sec¢éo e inclui datas de
construcao/instalacéo?
Existéncia de inventario 18 A DI tem conhecimento de todas as ages de M&R efetuadas nos edificios da FA? Com que detalhe é que as
das IE da FA mesmas s&o adicionadas ao inventério?
19 Qual a frequéncia de atualizacdo do inventario de edificios da FA?
20 O médulo de inventario do MIE, tal como esta concebido atualmente, tem capacidade para acomodar os dados
Compatibilidade com o de inventario necessarios aos KP1?
SIINFRAS / MIE 7 O MIE tem capacidade para permitir, no futuro, a criagio de novos médulos, por exemplo, ligados a um
sistema de gestdo de edificios?
2 Existe na DI alguma base de dados com custos-tipo para solugdes técnicas e/ou equipamentos que a FA,
Conhecimento dos custos habitualmente, utiliza nos seus edificios?
relacionados com
Edificios 23 A DI atribui algum valor financeiro aos edificios da FA relacionado com o seu custo real de construcéo, ou
apenas tem conhecimento do valor contabilistico atribuido em SIGDN?
gﬁg?arsl;]n;tlmento il 24 Na sua opinido, acha que as chefias da DI dariam apoio & implementacdo um sistema de apoio a deciséo de
. . o
implementaco de KPI investimentos em IE suportado por KPI objetivos?
25 Considera que um sistema de apoio a deciséo de investimentos em IE suportado em KPI objetivos aumenta a
Transparéncia das percecéo da transparéncia das decisdes da DI para o exterior?
e 26 Considera que os decisores da DI podem sentir-se limitados por este sistema, ao verem as suas decisdes (e
eventuais erros) mais expostas ao exterior?
IntelrllgagaOIComunlca(;ao Na sua opinido, o nivel de interligacdo/comunicagéo atual entre a DI e as U/E/O, relativamente as IE, pode
na érea das IE entre a DI 27 e . M
condicionar a implementacao destes KP1?
e as U/E/O
. 28 Em que medida é que existe homogeneidade de solucdes construtivas nos edificios existentes na FA?
Homogeneidade das IE
existentes na FA 29 A DI impde aos seus técnicos (arquitetos e engenheiros) a necessidade de garantir a homogeneidade dos novos

projetos de edificios (por exemplo, fazer todos os alojamentos de oficiais da mesma maneira)?
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Apéndice F — Respostas as entrevistas da fase analitica

Tabela Apd 3 — Respostas as perguntas 1 a 11 do Guiéo de Entrevista.

Perg.

Entrevistados

A — MGEN/ENGAED Joaquim Veloso

B — COR/ENGAED Ferreira da Costa

C - COR/ENGAED Anténio Marcos

D - TCOR/TMI Emidio Mendes

A condicdo de um edificio tende a determinar o tipo de
manutencgéo a ser efetuada. Esta por sua vez determina os
custos a ela associados. O tempo de vida (til de uma
infraestrutura é determinado pelos custos de manutengéo ou
de reabilitagdo. Tendo em atencdo os custos poderd néo ser
vidvel a sua recuperacdo optando-se pela demolicdo e
construcdo de uma nova. Assim entendo que um indice que
permita ao decisor a melhor opgéo custo beneficio é
fundamental. Este indice conjugado com o tipo de utilizagdo
(Operacional, apoio ou manutengdo) podera ajudar nas

decisdes de futuros investimentos.

Sim. O estado de conservacdo do edificio, baseado
numa avaliagdo em que lhe estdo associadas as
anomalias de que dispde, é um indicador importante
para a tomada de decisdo de investimento na DI na
corregdo dessas anomalias, desde que o edificio seja
relevante para o cumprimento da missdo da Unidade
onde ele se encontra inserido.

Esta é obvia: claro que sim. De facto, é muito pertinente que se
implemente uma coisa deste género. Depois pode ter as afinagdes
que entendamos que sejam necessarias, mas (...) aquelas inspegdes
que se vdo fazendo (...) tém de ser traduzidas de alguma forma
num indicador desta natureza, e termos uma base de dados com
essa informacdo que depois vai sendo atualizada sucessivamente
(...). (...) E altura, de facto, de pensarmos em implementar uma
coisa destas e ela depois ser a nossa base de trabalho para priorizar
as nossas intervengdes. Sem sombra de dlvida que é um fator
determinante (...).

Relativamente a esta questdo, eu sou da opinido que para evitar gastar recursos
de forma desnecessaria, deve antecipadamente fazer-se intervencdes no sentido
de travar a degradacdo de um edificio, porque se ndo fizermos o custo de
reparagéo e de otimizacdo do edificio vai ser cada vez mais agravado. Se nao
fizermos esta andlise e ndo tivermos em conta o estado de conservagéo e
atempadamente fizermos as intervengdes, o investimento vai ser elevado, pelo
tal problema de termos edificios na FA nos quais ndo se justificam
intervengdes de manutengéo porque a degradagdo é de tal forma elevada que ja
obriga a grandes intervencdes (...) para as quais ndo temos recursos neste
momento.

A escala tende a uniformizar estados de conservacéo versus
degradacéo e tende também a associar custos de intervencéo,
pelo que um indice que conjugue edificios de diferente
natureza ou misséo que lhe esteja destinada, pode ajudar por

comparagao as decisdes de investimento.

Sim. Se o indicador CI for calculado para diversos
edificios que apresentem deficiéncias e sejam
relevantes para o cumprimento da missdo das
Unidades onde se encontram inseridos, podemos
ficar na posse de um estudo comparativo da
conservacdo dos edificios em questéo, e ajudar-nos a
definir as principais prioridades em termos de
investimento em IE na DI, o que ajuda sem divida
no processo de deciséo.

E sempre dificil traduzir estas coisas num valor numérico quando
estamos a falar de uma diversidade de edificios de natureza
diferente, com proposito diferentes, e reduzi-los simplesmente a um
namero (...). Mas temos de comegcar por algum lado e temos de
comegar a implementar um modelo destes e ver se funciona (...),
para mostrar também a chefia superior da Organizacdo aquilo em
que nos baseamos para recomendar determinada listagem de obras
para 0 ano seguinte. E uma coisa mais objetiva. E sempre mais
forte no passar da mensagem porque ha uma estrutura de calculo
mais matematica (...). (...) Mas penso que ¢ importante fazé-lo,
sim.

Como sabes a decisdo de investir ndo parte so da DI. Nés fazemos um plano de
investimentos anuais, (...) mas também ha investimentos obrigatorios (...)
definidos pela estratégia que a nossa clpula de poder tem para a utilizagéo ou
grandes orientagdes que a Forca Aérea deve tomar.

Mas, na minha opinido como técnico da DI, realmente entendo que deve haver
uma base de dados que identifique o estado de conservacdo de todos os
edificios para, de uma forma 6tima, conseguirmos fazer uma melhor utilizagéo
dos recursos financeiros que nos atribuem. Essa base (...) permitira travar
alguns dos grandes investimentos e algumas das (...) intervengdes que estdo a
ser feitas, aparentemente, por falta de conhecimento deste tipo de base de
dados (...).

O estado de conservacdo por especialidades técnicas é
sempre a metodologia empregue em Engenharia, tem de se
analisar o todo e as partes. Muitas vezes ndo € a estrutura o
problema, pode ser a estanquicidade ou habitabilidade,
decorrente das coberturas, paredes e redes de abastecimento.
Hoje em dia, 0 AVAC [Aquecimento, Ventilagio e Ar
B Condicionado] é outra area fundamental e intrinsecamente
ligada a redes de energia pelo que o edificio tem de ser
analisado em todas as vertentes, por forma a serem
contabilizados todos os custos. O decisor tem de saber se
vale a pena investir nas redes ou caso contrario, podera
subvalorizar uma ou mais varidveis finais do custo da
conservacdo de um edificio.

Sim, porque, como sabes, os edificios tém varias areas e sistemas envolvidos.
Portanto, o que degrada na maior parte das vezes os edificios sdo todas as
especialidades que estdo incluidas no edificio, ndo tanto os revestimentos
exteriores, mas também as especialidades que 14 estdo. (...)

Portanto, se ndés ndo tivermos identificados por especialidade o tipo de
degradacdo que estd a ocorrer no edificio, também n&o nos d& a conhecer
aquilo que o edificio tem. E essa tradugdo e identificacdo pelas diversas
especialidades dos problemas que o edificio tem associados da-nos a conhecer,
realmente, o motivo e a necessidade de fazer uma intervengdo ndo na estrutura
do edificio, mas sim nas especialidades que venham a travar estas degradacdes.

Temos de ter em conta uma discretizagdo, uma malha mais fina. Se
for s6 global perde-se muita coisa pelo meio, porque ha redes
elétricas, redes de comunicagdes, redes de aguas e esgoto. Se
tivermos s6 uma avaliagdo global ficamos muito limitados na
informacéo, porque depois temos de fazer intervengdes parciais e
perdemos essa informagdo quando olhamos para a listagem. (...) B
preciso apertar um bocadinho a malha, mas também ndo
demasiado, sendo torna-se demasiado confuso e quase que acaba
por néo servir para a tomada de deciséo.

E claro que s6 a analise detalhada do estado de
conservagdo de todos os elementos que constituem
um edificio nos podera trazer um valor de KPI
fidvel, garantindo assim que o processo de decisdo a
jusante seja o apropriado.

O nosso parque habitacional tem bastantes anos e, portanto, em termos de
evolucdo dos materiais, estd um pouco obsoleto, ndo esta atualizado para os

A missdo da Forga Aérea e o tipo de meios aéreos a operar
numa base ou o tipo de radar ou qualquer sistema de armas,
condiciona sempre a utilizagdo dos edificios, pelo que

Sem ddvida que sim, pois se o edificio em questdo
ndo se encontra num estado adequado ao
cumprimento da missdo para o qual foi concebido,

Sem duvida que é! E nés, como ramo, digamos que estamos
sempre na linha da frente da evolucdo tecnoldgica, porque as
aeronaves sd0 um equipamento que anda sempre na vanguarda, o
que exige das infraestruturas uma correspondéncia a esse nivel, ao
nivel das redes, ao nivel da adaptabilidade a misséo. (...)

requisitos e legislagdo que atualmente regem o edificio (nomeadamente,
qualidade de ar interior e condi¢des térmicas, de habitabilidade).

Por outro lado, temos um problema muito grande. E que os utilizadores tendem
a alterar a utilizacéo e a concecdo inicial ad hoc. (...)

Isto € muito dificil de travar (...). Por outro lado, sei que face (...) as valéncias

decidir o tipo de investimento

concebidos, este indicador pode-nos  definir

uma coisa muito extensa. Tem de ser uma coisa mais matricial,

4 considero ser este um fator fundamental na anélise de um ha gue tef este fato_r em consmler_a(;ao para Que Na | £ "o 6 extremamente importante, este indicador de | que védo sendo solicitadas a cada uma das areas que constituem a FA, nés temos
e o N . N intervengdo a realizar se consiga adaptd-lo no . . . . . . y N h il
edificio. Um edificio ou hangar pode ficar disfuncional pela necessario. no intuito de ndo haver impacto na funcionalidade. Ainda mais quando, fruto das dificuldades | também que obrigatoriamente atualizarmos e alterarmos os edificios que temos
complexidade tecnolégica de um novo sistema de armas. A ! P financeiras que atravessamos, termos de recorrer muitas vezes a | nesse sentido. (...)
missdo. adaptacdo de edificios ja existentes, e que criam uma dificuldade | O que quero dizer com isto é que, obrigatoriamente, ndo podemos estar
adicional porque ndo séo projetados de raiz para o efeito. (...) estanques. (...). Por isso (...) esta questdo das condigdes ligadas a missdo,
também é uma base que nos obriga a alterar toda a estratégia pensada para um
edificio. (...) Portanto, sim, acho importante conhecer.
Quando se analisa o dispositivo e as suas infraestruturas a | Sim. Ao avaliar o FI de diversos edificios que nédo | Sim, porque na tomada de deciséo temos de ter uma visdo macro da | Sim, é um critério. Para nés acho que é o mais facil. Até porque, se ndo
5 funcionalidade é uma das questdes fundamentais para se | estejam adequados para a misséo que foram | estrutura e do edificado da FA. Portanto, ndo é compaginavel com | utilizarmos isto, vamos ter muita dificuldade em que a pessoa que venha a

seguir siga um critério semelhante ao nosso. Se nds atribuirmos um ndmero
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comparativamente a prioridade das intervengdes,
ajudando desta forma no processo de decisdo de
investimento em IE.

mais numérica (...). E a primeira malha de decisdo, indo de
encontro & necessidade de fundamentacdo da priorizagdo que
fazemos. Portanto, sem dlvida que sim.

bem definido e com umas condicdes bem definidas, toda a gente vai seguir
aquele critério, e isso € bom, porque temos uma avaliacdo semelhante ao longo
do tempo.

Sim, pode ser um fator de decisdo a fim de realocar novos
sistemas de armas ou mudangas de dispositivo entre bases
aéreas. Um indice deste tipo conjugado com outros fatores
pode ajudar na relocaliza¢do de meios (...).

Os Sistemas de Armas na FA sdo definidos
superiormente na sua localizagdo, sendo a DI
chamada a verificar se as IE de cada U/E/O estdo
adequadas para o dispositivo em questdo. Dessa
forma um indicador como o FI poderd ajudar a
identificar as melhores IE para acomodar novas
missdes ou mesmo Sistemas de Armas que sejam
relocalizados dentro da FA.

Estamos a passar uma fase que é mesmo sintomatica disso, com o
projeto de reorganizagdo do dispositivo da FA. Se ja tivéssemos
uma coisa destas implementada, seria uma ajuda valiosissima,
porque dava-nos um primeiro indicador dos edificios que estariam
disponiveis, que estariam em condi¢des (...). Se estiver registado
numa tabela, numa forma matricial, seria mais facil, sim. Sem
divida que sim.

A DI tem todo o interesse em que essa avaliagdo seja feita. (...) Este indicador
iria-nos permitir ter um histérico que nos permite realmente, aferir se aquele
edificio seria facilmente, ou ndo, reconvertido para outra utilizacdo. Se
tivéssemos esse histérico com esses indicadores, mais facilmente tomévamos
essa decisdo. (...) Por outro lado, este tipo de indicadores também iria desde
logo travar aqueles tipos de reconversao que ndo fazem sentido (...).

Depende do tipo de fatores, se os novos regulamentos
comprometem a seguranga contra incéndios ou outra, deve
ter-se em conta na adequag&o a missdo. Tem de ser estudado
caso a caso e sobretudo analisar-se o que é posto em causa.
Os edificios podem ter 50 ou mais anos e continuarem
funcionais (...).

A regulamentacdo em termos construtivos de
edificios tem-se demonstrado bastante constante,
verificando-se que anualmente entram em vigor
algumas alteracdes. No entanto, se alguma alteragdo
a regulamentacéo tiver implicacdes com a seguranca
dos utilizadores da IE, ficamos numa situacdo em
que se pode influenciar a sua adequagdo a misséo,
havendo lugar a que se promova a corre¢do da
deficiéncia logo que possivel.

Tido em conta, certamente. Temos que, em qualquer nova
intervencdo que facamos, fazer um esforco para cumprir a
regulamentacdo atual. Ainda que saibamos que por vezes em
edificios ja antigos, ha algumas dificuldades (...) em implementar
uma [nova] regulamentagio (...).

Mas, de facto, esse ¢ um objetivo que ndo podemos alienar (...). E
isso deve influenciar, de facto, o nivel de adequacéo a misséo.

Se virmos que ndo é possivel cumprir com algum requisito de
seguranga, por exemplo, se calhar serd motivo para cair com
algumas das solucdes apresentadas em primeira linha.

Eu acho que é um indicador que pesa muito. Permite-nos poupar muito ou
gastar muito. Porque se ndo tivermos essa consonancia entre a evolugéo de
regulamentos com a concegéo do edificio, vamos investir no edificio de forma
bastante aligeirada que depois nos vai ficar muito caro, porque toda a utilizagdo
que se vai por naquele edificio vai sofrer (...) com a capsula que 1a esta. Se ele
ndo for adequado ou atualizado em fungéo dos novos regulamentos vai ter um
custo energético e um custo de qualidade de vida para o utilizador que a longo
prazo nos vai sair muito caro.

Sim, este novo indice pode dar um alerta primario sobre o
investimento. Atengéo que ndo é um indice que determina o
investimento, mas sim um conjunto de fatores (orcamentos
disponiveis) que podem condicionar as decisdes.

Sim. Este indicador permite aferir com algum rigor
se uma determinada IE é critica ou ndo para o
cumprimento da missdo, pelo que é um fator
importante a considerar quando se tiver de definir
prioridades em termos de investimentos na DI.

(...) Eu julgo que sim, ainda que nés, centralmente, tenhamos uma
nogéo bastante préxima dessa importancia de um edificio para o
cumprimento da misséo. Mas, até devido a este processo de anélise
de requisitos em que tenho estado envolvido no ambito da
reorganizacdo do dispositivo, a nossa percegdo das coisas, também
tem as suas limitaces e, 1a estd, o utilizador sabe concretamente
quais as suas necessidades. Portanto, continuo a achar que é
importante este parametro, e é importante té-lo em consideragéo na
deciséo de investimento. (...)

(...) Sim, ¢ logico que ha Orgéos de apoio a missdo, de uma esquadra, por
exemplo, que ndo sdo vitais. Sdo areas que realmente podemos dissociar. Se
temos um determinado orgamento para investir, (...) pode ndo ter tanta
importancia um determinado edificio relativamente a outro na envolvente,
podendo-se com isto definir prioridades: podemos investir primeiro num
edificio e depois o outro fica para outra altura.

Do mesmo modo que Os anteriores, ou seja, traz
uniformidade estatistica na amostragem, no entanto per si
pode ndo significar muito, depende da forma que se
interpreta. Este tipo de modelagdo pode trazer
enviesamentos se ndo for harmonizado com os restantes.

Pode trazer beneficios, pois em casos que o MDI
apresente valores baixos, a IE em questdo ira
forcosamente apresentar uma prioridade baixa em
termos de investimento na DI,

Eu aqui, j& ndo tenho a ideia tdo clara se podia ser numérico ou
apenas dois ou trés parametros, como Alto/Médio/Baixo. (...) Se
calhar s6 com trés niveis de decisdo bastaria para classificar isto.
(...) Aqui neste indicador em particular, podiamos ter uma escala
diferentes, para ndo nos perdermos.

E importante, obriga-te a focalizar o investimento para &reas mais vitais para a
missdo. E um indicador que tem todo o interesse, porque realmente se sdo &reas
de apoio que ndo séo condicionantes para que a missdo se desenvolva, o
indicador ajuda e, realmente, vai (...) otimizar todo o investimento que vai ser
feito.
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O parecer técnico per si ndo conduz & decisdo, 0s
utilizadores da infraestrutura sdo os primeiros a avaliar o seu
desempenho na missdo. O CLAFA [Comando da Logistica
da Forca Aérea] o CA [Comando Aéreo] devem contribuir
com o EMFA para o estudo deste tipo de dependéncia de
missdo. Qualquer indice ou diagndstico técnico, tem de ser
validado pelos utilizadores operacionais das infraestruturas.
A decisdo cabe sempre ao GEN CEMFA [Chefe de Estado-
Maior da Forca Aérea].

Penso que no caso da FA deverdo ser consultados os
Orgaos superiores que poderdo definir a criticidade
em termos globais das IE que estdo sobre a sua
exploracéo. Por outro lado, no caso particular de um
edificio o input mais importante sera prestado pelo
responsavel da missdo onde essa IE se encontre
localizada.

Ha vérios stakeholders (comandantes de unidade, comandantes de
esquadra, ...). S80 vérias pessoas. N&o reside s6 numa porque nos,
que somos a entidade que tenta aglutinar toda esta informagéo,
naturalmente, temos as nossas limitagdes. Estamos a falar de um
nimero de edificios muito grande e s6 uma mente iluminada é que
conseguiria ter uma perspetiva global sobre tudo. E importante que
os varios stakeholders (Comandantes de unidade, Comandantes de
Grupo Operacional, Comandantes do Grupos de Apoio, 0s
Gabinete Técnicos) deem o seu input. N&o se pode decidir s6 numa
entidade ou s6 numa pessoa.

(...) Nos vemos a parte do edificio e da concegdo a face dos regulamentos e a
face da propria estrutura em si. Mas também deviamos ter os outros contributos
que, no fundo, iam afinar toda a estratégia que a FA deve tomar dai para a
frente. Todo o pessoal ligado ao edificio devia ter um inquérito a preencher
para contribuir para esses indicadores, para otimizarmos a decisdo final e ndo
ser s6 uma decisdo técnica. Nos estamos a ver o edificio preocupados com o
invélucro, ndo com a parte funcional (...).
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Eficiéncia Energética, Pegada Ecolégica, Potencial de risco
de incéndio, Seguranca fisica e habitabilidade, Plano de
manutengdo vs Vida util do Edificio, Plano de demolicéo e
custos associados

A Unica questdo que volto a salientar, e com impacto
no Indicador de Funcionalidade, é a referente a
seguranga dos utilizadores na utilizagdo da IE, que
deverd ser garantida em permanéncia.

Em algum destes indicadores, de alguma forma poderia incluir-se a
eficiéncia energética, que é algo que teremos de perseguir de
alguma forma. (...) Se calhar integrado, de alguma forma, no
indicador de funcionalidade, seria o mais adequado. Mas, no geral,
parece-me um aspeto relevante nos dias de hoje.

Nio. (...)

Fonte: (autor, 2018)

Apd F-2




Implementacdo de Sistema de Controlo de Gestdo e Apoio & Decisdo na Direcéo de
Infraestruturas da Forca Aérea

Tabela Apd 4 — Respostas as perguntas 12 a 29 do Guido de Entrevista.

Perg.

Entrevistados

C — COR/ENGAED Anténio Marcos

D - TCOR/TMI Emidio Mendes

E — MAJ/TMI Mério Marques

F — TCOR/ENGAED Rui Mendes
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Isto é quase uma resposta tipica, mas nunca temos os recursos humanos suficientes, e
ainda por cima para fazer uma tarefa desta magnitude.

Mas o certo ¢ que, temos de comegar. (...) Se estivermos a espera da situa¢do ideal,
com 0s recursos, 0s meios tecnoldgicos e informaticos, esse dia pode nunca mais
chegar, e nunca fariamos nada. (...). (...) Se ndo conseguirmos fazer em cinco anos,
alguma coisa faremos.

(...) A inventariagdo total dos edificios ¢ uma tarefa com uma magnitude consideravel.
(...) Um projeto desta magnitude é trabalho para uma década, pelo menos. Mas tem de
se comegar. Se ndo se comegar, nunca mais se vai a lado nenhum. (...) Claro que
estamos um pouco limitados, na estrutura da Diregdo. (...) E, portanto, naturalmente
que a implementacdo de uma coisa destas [demorara tempo], porque nédo vejo que o
pessoal, no horizonte préximo (e até, se calhar, longinquo), v aumentar muito. A
menos que a reestruturacdo interna da FA seja levada a bom porto, e nos moldes em
que aparentemente se configura, e haja um reforgo dos recursos humanos ao GPC, uma
érea critica do apoio a Diregao da DI, de modo a levar isto a um ritmo mais acelerado.
(..)

E uma pergunta muito pertinente. (...) Ndo temos. Por
isso é que estou a tentar aproveitar o MIE para
aproveitar a méo de obra local para nos dar informagéo,
porque nés ndo temos capacidade: informacéo técnica
(porque temos 14 os Gabinetes Técnicos e o pessoal
ligado a manutencdo) e ndo técnica, pelo utilizador
normal. (...) Sabendo nés que ndo temos capacidade
para andar por todas as Unidades a fazer levantamentos
e obter indicadores que nos permitam avaliar, para o
futuro, que tipos de intervengdes vamos fazer nos
edificios, vamos aproveitar um bocado essa mio de
obra. (...)

Dai que seja importante, para o calculo destes
indicadores, que as checklists sejam normalizadas e
compreendidas por todos dentro do contexto que
pretendemos.

13

Sim, claro que sim. Muitas das pessoas que estdo nos Gabinetes Técnicos passaram por
aqui e sdo profissionais também excelentes, como os que ca temos. E como sdo as
pessoas que estdo mais proximas, sdo aqueles que mais facilmente reportam, de
imediato, qual o estado dos edificios. (...)

(respondida em 12)

14

Conhecendo o que conhego da FA, como ela funciona (...), ndo vejo que isto venha a
ser ponderado.

Espera-se que o pessoal da DI, com o seu manpower e as com as suas qualificagdes
técnicas, seja capaz de dar conta do recado. E eu acredito que sejamos (naturalmente
com falhas, aqui e ali) o suficiente para mantermos uma visualizagdo do estado de
degradacéo dos edificios, das necessidades de intervengdo, a semelhanca do que tem
acontecido até hoje.

Sim, temos interesse nisso até para quebrar alguns
vicios que temos. Até porque muitas vezes, a nossa
estrutura superior confia mais nos técnicos exteriores
que nos nossos (...). Eu acho que era sempre bom
termos uma outra opinido. Agora, percebo que face aos
parcos orcamentos que nés temos, Nd0 conseguimos
gastar estes orcamentos nestes apoios técnicos, porque
ficam caros, e é muito dificil justificar superiormente
estes apoios, quando temos uma (ou mais) dire¢des
técnicas que poderiam contribuir para esta avaliagéo.
(...) Este outsourcing podia até suprir alguma falta de
recursos humanos na Organizacdo para efeitos da
recolha de dados.

15

No geral, a formagao ¢ sempre importantissima. E (...) temos feito todos os esforgos, e
continuaremos a fazé-los, para que as pessoas, na medida do possivel, frequentem
acdes de formagdo, frequentem todo o tipo de acesso ao conhecimento que esteja
disponivel. E uma linha de atuagéo que eu vou apoiar na medida das necessidades.

(...) A defini¢do de procedimentos facilita a vida, ao padronizar o conhecimento ¢ o
nivel de resposta. Nesse sentido, a formacdo técnica seria bem-vinda, e seria
importante, para criar essa mentalidade de padronizagdo/estandardizacdo da
metodologia de trabalho. (...)

Eu acho que sim. Eu acho que toda a especializagdo
deve ter associada formagdo. (...) Se ndo dermos essa
formagédo ao nosso pessoal, ndo estamos a dar boas
condicdes para desenvolver a sua fungao.

Por exemplo, passarem pelo Inventério, passarem pela
nogdo um bocado histérica do que tém a frente, é
importante, para lhes dar know how para conseguirem
produzir um relatério e uma avaliagio que seja
adequada a IE que tém.

16

Os recursos financeiros nunca sdo os que gostariamos que fossem. Sdo sempre
limitados. E atravessamos um periodo negro nos ultimos anos (aparentemente, agora
estaremos um pouco melhor).

(...) E uma area em que vamos continuar a fazer esforgos, sempre que possivel, para
dar oportunidades as pessoas para terem a formacéo adequada e estarem cada vez mais
bem preparadas para desempenhar as suas fungdes.

Mesmo que ndo seja possivel acomodar em sede de PCN/PCME [Plano de Cursos
Nacional/Plano de Cursos e Missdes ao Estrangeiro], a DI, sempre que possivel,
podera usar o seu orcamento préprio (...). Ndo é promessa nenhuma, em termos
quantitativos, mas é uma linha de atuagdo que eu irei apoiar sempre (...).

Isso ndo depende s6 na DI. Quando quiseram
centralizar a formagdo na parte da Instrucdo e da
Direcdo de Pessoal, esqueceram-se que as Direcdes
Técnicas tém uma especificidade propria.

Na minha opinido, deviamos continuar a ter a formagado
dos nossos técnicos. (...) Nos neste momento néo
temos capacidade para isso, porque ndo temos verbas.
Estamos limitados a acdo da Diregdo, ou seja, a
construgdo e a manutengao. (...)
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Neste momento, a inventariacdo que estamos a fazer é
associar ao aquivo todos os elementos que
acompanharam a construg¢do do edificio (...).

Com 0 novo sistema que estd a ser desenvolvido, o
MIE, estamos a ir buscar as areas técnicas, dando-lhes
ferramentas para registar todas as intervencdes, todas as
atualizagdes e alteragdes de vida util. (...) Neste
momento (...) perdemos a informacdo relativa as
evolugdes do edificio a seguir a sua construgdo. (...)
Com o novo MIE vamos ter essa informagéo, porque os
técnicos diretamente ligados ao edificio, vdo ter a
necessidade de ter este histérico de intervencdes, para
eles proprios reportarem as suas chefias a propria
evolugdo do edificio. (...) Com os novos BIIE [Boletins
de Informagdo de Infraestruturas] para o MIE, teremos
toda a informacéo relativa as intervencbes que sdo
feitas, desde datas de construgdo, instalagdes de
equipamentos, entre outros (...).

Com o novo MIE, ha muita informag&o que vai passar a
ser conhecida. (...). Por exemplo, quando [na Unidade]
tém um pedido de intervengdo para reparar uma porta,
ele vai ter de declarar o tipo de fechadura que vai
colocar nessa porta, e isso vai ficar registado a esse
nivel, no MIE. Nés [DI] s6 vamos ao local confirmar
que aquilo que foi introduzido corresponde a realidade.

E uma evolugéo grande (...), porque neste momento o
Unico conhecimento que vem das unidades é através
dos atuais BIIE, que apenas tém a indicacdo da obra
que foi feita e quanto custou. Isto tem impedido, por
exemplo, que seja traduzido esse investimento feito
pelas unidades num aumento da vida util. (...)

18

(respondida em 17)

19

A Forca Aérea tem muitos edificios, e & muito dificil
irmos a todas as Unidade fazer uma inventariacdo atual.
Né&o conseguimos. Estamos, daqui a pouco, ha dois
anos nos Acores e ainda ndo acabamos. ..

Estamos a tentar com o MIE trabalhar para conseguir
uma melhor capacidade de atualizagdo de inventario.
()

Por exemplo, uma regra como a de ter os edificios
todos avaliados de cinco em cinco anos ndo é possivel.
Sem esta plataforma ndo temos hip6teses. Neste
momento s6 temos trés elementos a fazer
levantamentos de unidades. Quando eles vdo as
unidades, a Reparticdo para. (...) Nos temos mesmo de
pedir as Unidade que nos ajudem para ter a informagdo
que eles também precisam. (...)

20

(respondido em 17)

21

Nos neste momento estamos no médulo base. E temos
mais trés modulos, em que um deles é para essa
situagdo. E, no fundo, para ter o histérico de todas as
infraestruturas envolvidas na parte rodoviaria, parte
aerondutica, parte dos edificios, e a propria gestdo dos
projetos: desde a producdo até a execugdo, ficar todo o
histérico gravado (...).

E uma das situagdes que ndo sabemos se conseguimos
para ja, porque a DCSI [Direcdo de Comunicagdes e
Sistemas de Informagéo] estd a ser pressionada para
desenvolver outros mddulos para outras areas. (...).
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Aqui na Reparticdo de Projetos, a Gnica coisa com que
nos preocupamos é com a obtencdo de custos para 0s
projetos e, para isso, a base de dados, existente na
Secdo de Medicdes e Orgamentos, é obtida com base
nos concursos que foram lancados anteriormente. N&o
temos uma base de dados de solugdes técnicas, mas
temos uma base de dados para um conjunto de
trabalhos que nos levam a solugéo preconizada em cada
projeto, assim como para 0s equipamentos é a mesma
coisa (...).

Uma solugéo técnica ndo é como ir ali ao supermercado
e comprar um aparelho qualquer (...). O que noés
fazemos é decompor essa solucéo técnica, no infimo
pormenor de trabalho a realizar, e vamos atribuindo
custos a essa quantidade de trabalho, até chegarmos a
solugdo técnica final. Por isso a base de dados para uma
solugdo técnica ndo existe. Isto € uma base de dados
para os trabalhos que ddo como resultado final essa
solugdo técnica. (...) Era possivel, no entanto, sabendo
os trabalhos de uma determinada solug&o técnica, juntar
0 custo desses trabalhos até chegar ao um custo médio
da solugdo técnica. (...) Temos de ter algum trabalho
para isso.

Nio, ndo existe, (...) mas faz falta. (...). Aquilo que usamos é
a experiéncia de cada um. Eventualmente, fontes para beber
temos muitas. E s6 irmos ver as propostas. E preciso é
trabalhar nisso.

23

(...) Nao, ndo conseguimos. Falta-nos esse tipo de
indicador. Neste momento, nés nem conseguimos saber
qual o investimento que esta a ser feito em cada um dos
edificios. (...) Essa parte estd dividida noutros sitios,
como no GPC, que atribui um preco por m? (...). Em
termos de base de dados, um edificio neste momento
apenas tem atribuido um valor patrimonial.

24

Nos estamos habituados a trabalhar com uma base de
dados que é das anomalias. Quando falamos de
planeamento, nds recebemos as necessidades das
Unidades e baseamo-nos um bocado na base de dados
das anomalias. Pessoalmente, eu acho que esta base de
dados de anomalias esté4 adulterada, ndo transmite o
real. Quem vai la fazer o levantamento das deficiéncias
¢ pessoal que ndo tem formagéo para tal, e muitas vezes
levanta anomalias que ndo fazem sentido.

(...) Eu entendo que, se n6s podermos garantir
credibilidade neste [novo] sistema, a nossa Diregdo e a
estrutura superior mais facilmente se vai basear nisto.
(...) Mais facilmente a Dire¢io se apoia nestes
indicadores para desenvolver um plano, que no sistema
atual. Porque é informagéo credivel: apoia-se na parte
técnica e parte ndo téenica. (...) E comegando a ganhar
essa credibilidade, a Diregdo ndo vai poder negar. E
quando negar, vai poder alertar: “se ndo fizermos isto
agora, vai ter consequéncias no futuro”. (...)

Acho que sim. Como eu disse anteriormente, tendo em
conta a especificidade do nosso imobilizado, acho que
sim, que é sempre uma ferramenta Util, e que nos d&
uma possibilidade de sabermos quando é que devemos
intervir num edificio. Acho que isso era (til.

Sim, acho que sim. Mas de qualquer forma, na
implementacéo de qualquer sistema, é preciso ter sempre em
atencdo/analisar o beneficio que o mesmo introduz, e assim a
primeira vista, eu diria que sim, que isto faz falta, que (...)
estes KPI seriam praticaveis e aceitaveis dentro da DI.

Agora, para tal, eu também acho que temos de ter dados
suficientes, rigorosos, fidveis e, sobretudo, independentes.
(...) Se ndo houver estes aspetos (se ndo tivermos dados
suficientes, rigorosos, fidveis e independentes) é preciso
verificar se traz valor acrescentado para a Diregdo. (...)

25

Nos temos de perceber que neste momento ja ndo
somos estanques. Temos as Financas a ver o que
andamos a fazer, temos o SIGDN [Sistema Integrado
de Gestédo da Defesa Nacional] a perceber onde é que se
anda a investir... Nao podemos andar a esconder as
coisas, temos de ser assertivos, ser claros. Até para
nosso bem. Se comecamos a ter indicadores que nos
indicam onde investir e ndo o fazemos, vamos comegar
a ser pressionados.

Dadas as bases de dados para as quais a FA contribui,
identificando edificios e investimentos que sdo feitos,
néo nos podemos andar a esconder.

Eu ja conhego a Forca Aérea ha muitos anos, e sei mais
ou menos o funcionamento desta institui¢do. E esta
questdo da percegdo da transparéncia ¢ assim... Nos
temos varias unidades, e ao intervires num determinado
edificio de uma unidade, mesmo que tenhas todas estas
justificacdes, mesmo que o software esteja a dizer que é
altura de intervir no edificio, ¢ dificil justificar perante
os varios Comandantes. (...) Cada Comandante acha
sempre que a necessidade de intervir na sua Unidade é
maior que na outra. (...) Depois ha outros fatores,
relacionados, por exemplo, com a origem das verbas,
que nos levam a intervir em determinado sitio em
detrimento de outros. Por isso, esta questdo da percecdo
da transparéncia, acho que ndo vai aumentar, porque ha

Eu acho que, primeiro que tudo, a DI pauta sempre a sua
atuagdo na distribuicdo dos parcos recursos existentes
atribuidos para atacar as necessidades mais prementes.
Portanto, ha sempre critério na distribuicdo dos recursos
financeiros. (...) Os KPI vdo ajudar bastante na escolha,
fundamentacdo e argumentacéo da nossa proposta.

Agora, (...) sO estamos a atuar na transparéncia para a nossa
chefia direta, para o Comando Funcional. (...) Quando se fala
em exterior, é preciso definir bem o que significa o conceito
de exterior. (...) Isto é uma ferramenta de gestdo, para mim,
interna, ndo para ser disseminada la para fora. Dai que ao
falar nesta questdo da transparéncia, existem dois pontos: em
primeiro, a entidade [CLAFA] a quem submetemos a
proposta tem de perceber o que estamos a falar (e ai, sem

Apd F-5




33
i% ?EE

Implementacdo de Sistema de Controlo de Gestdo e Apoio & Decisdo na Direcéo de

Infraestruturas da Forca Aérea

sempre fatores que desviam os indicadores dados pelo
software.

duvida que estes KPI ajudam); em segundo, para o exterior
(fora da cadeia de comando da DI), em que acho que acaba
por nunca chegar a melhorar a transparéncia porque se trata
de uma ferramenta de controlo interno da Direcdo. (...)

26

(respondido em 25)

Néo, porque os decisores nunca se sentem limitados
porque tomam a sua decisdo com base em algo que é
coerente. E se calhar até é mais coerente que aquilo que
diz o préprio software (...) Até podemos ter que
intervir em determinado edificio, mas as ordens que
temos sdo outras, portanto... (...).

Naéo, pelo contrério, acho que vai sempre ajudar, sobre isso
ndo tenho davidas. (...). Agora neste aspeto da limitagdo, vai
haver sempre um momento em que, mesmo tendo um edificio
com um KPI muito elevado, por questdes de seguranga,
disponibilidade orgamental, ou de alguém assumir um risco
operacional, se calhar aquele KPI que nos ajudava a tomar
uma deciséo, néo vai ser esse, mas outro. Portanto eu acho
que ndo vai limitar a nossa decisdo, acho que nos vai ajudar
(...), mas em termos de transparéncia nem sempre vai ser um
elemento téo facilitador como seria de esperar.

27

Eu acho que ndo. Se cada um dos Comandos estiver a
contribuir para uma base de dados, se algum deles
comegar a dizer que esta posto de parte, temos sempre
um relatério que é apresentado a nossa chefia e aos
comandos operacionais, e as proprias Unidades, e eles
facilmente podem analisar a situacao.

(...) Portanto, eu acho que esta ferramenta vai clarificar
algumas das questdes que sdo atualmente colocadas
pelas Unidades.

Pode. Como referido anteriormente, la estd, a questdo
de cada comandante definir as suas prioridades, pode
colidir com os KPI.

Como sabes, a comunicacdo entre nés e as Unidades, no que
diz respeito as intervencdes, é feita ao abrigo do Despacho
67/2008. (...)

Claro que, respondendo de forma objetiva a pergunta, sim,
acho que o Despacho e a forma como comunicamos estas
intervengdes e estas necessidades pode colidir com a
implementagdo dos KPI, porque a nossa avaliacdo pode ser
divergente daquelas feitas nas Unidades (...). Sera necessario
haver alguma sensibilidade, e explicar muito bem porque
tomamos uma determinada opcdo que ndo aquela que eles
querem.

28

Né&o. Por exemplo, a NATO [North Atlantic Treaty
Organization] tipifica, os Americanos tipificam. (...) E
isso € 6timo. Tu mudas para qualquer Unidade, e
consegues ir buscar spares facilmente. (...)

N&o existe homogeneidade de solugdes. E um facto.
Néo temos um padrdo de alojamentos, de hangar, ... E
dentro da construcdo civil acho que o padréo, a existir,
foi ha 50 anos, em que as solugdes construtivas eram
muito limitadas. Hoje temos uma pandplia de solucdes
construtivas com o avancar da tecnologia, com a
escolha de diferentes tipos de construcdo, que torna
dificil manter a homogeneidade.

Nio. Isso ndo existe. Era bom que existisse, mas ndo existe. ..
E aqui estd um dos aspetos em que temos de melhorar para
garantir essa homogeneidade: a definicdo clara de requisitos.
(...). E preciso saber o que se quer para os tipos de edificios
(areas, tipos de equipamentos, tipos de conforto térmico e
acustico, ...). Enquanto isso ndo for criado, dificilmente
vamos conseguir homogeneizar o que quer que seja. (...)

29

N&o. A DI deu azo a que estas situagdes se
proliferassem. Um exemplo s3o as coberturas: uns
usam coberturas planas, outros coberturas tradicionais.
(...) E isto ndo ¢ bom porque ndo conseguimos garantir
as mesmas condi¢des de manutengdo, (...) e é dificil
explicar aos Comandantes porque é que um tem
intervencdes, por exemplo, de 7 em 7 anos, e o outro de
10 em 10 anos.

H4 uma tentativa, mas é uma tentativa débil.

(...) Se eles [arquitetos] nos apresentarem uma solugdo
que esteja dentro dos orcamentos, seja agradavel e seja
funcional, ndo estamos a obriga-los a mudar. Até
porque, se fizermos isso, estamos a ir um bocadinho
contra a veia criativa dos arquitetos, ou seja, estamos a
limita-los, e para isso ndo precisavamos de arquitetos. ..

Acho que os Arquitetos (e a equipa projetista, no geral)
procuram atender & envolvente do que ja existe numa Base.
(...) Agora, ndo existe nenhuma imposi¢do para que se faga
tudo igual. Eu também acho que por uma questdo de
motivacdo, e para as pessoas meterem o seu cunho pessoal
nas coisas, e por uma questdo de direitos de autor, ndo se
deve impor. Porque sendo estamos a condicionar também
ideias inovadoras e criativas (...). A questio de
uniformizacdo das solucBes construtivas é importante, mas
impor edificios exatamente iguais talvez ndo. Veja-se que
temos edificios geograficamente dispersos, e a uniformizagéo
(...) pode ser contraproducente, devido as diferentes
condicionante dos locais. (...)

Fonte: (autor, 2018)
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