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RESUMO

As evolugdes sentidas na Administracdo Publica, com a implementacdo do Sistema
de Avaliacdo da Administragdo Publica (SIADAP), procuraram a melhoria da eficiéncia
e eficacia do desempenho, com base na medicdo de resultados, na definicdo clara de
responsabilidades e na transparéncia. Atualmente é possivel avaliar o desempenho na
Forca Aérea tanto ao nivel da organizacdo como dos seus colaboradores, mas de forma
dissociada. Face a inexisténcia de um elemento de conexdo entre as duas avaliagdes,
sera determinante integrar as ferramentas de avaliacdo de desempenho existentes,
tornando possivel medir o contributo de cada individuo na prossecucao dos objetivos da
organizacdo e orientando o processo de avaliacdo para a gestdo por objetivos.

Os objetivos deste estudo passam por compreender o ciclo de gestdo da Forca Aérea
e as ferramentas de gestdo estratégica inerentes, determinando as valéncias e limitacdes
das ferramentas de gestdo estratégica da Forca Aérea na sua aplicacdo a gestdo de
desempenho. O principal contributo resultante deste trabalho assenta na criagdo de um
modelo integrado de gestdo de desempenho com potencial de difusdo pelos diferentes
niveis hierarquicos da Forca Aérea.

Com o estudo realizado foi possivel concluir que, ao integrarmos as ferramentas de
gestdo estratégica, sera possivel acompanhar em tempo real e alinhar de forma
transversal a avaliacdo na sua componente individual e organizacional, dando resposta
as exigéncias no ambito do SIADAP. Com a difusdo da gestdo de desempenho por toda
a organizacdo sera possivel avaliar ndo s6 o individuo, mas também o servico em que
estd inserido, facilitando o processo de avaliacdo e garantindo a responsabilizacdo

individual.

Palavras-Chave: Avaliacdo de desempenho, Gestdo de desempenho, Gestdo por

objetivos, QUAR, Balanced Scorecard, Administracdo Publica, Forca Aérea.
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ABSTRACT

The developments experienced in Public Administration, with the implementation of
the Assessment System of Public Administration (SIADAP), sought to improve the
efficiency and effectiveness of performance. This was based on result assessment, the
clear definition of responsibilities and transparency. It is currently possible to evaluate
the performance in the Air Force both in the organization and its employees, but in a
dissociated form. In the absence of a connecting factor between the two evaluations, it is
imperative to integrate the existing performance evaluation tools, making it possible to
measure the contribution of each individual in the pursuit of the organizational goals
and to direct the evaluation process towards goal management.

The objectives of this study are to understand the management cycle of the Air
Force and the tools of strategic management inherent in determining the capacities and
limitations of strategic management tools of the Air Force in its application
performance management. The resulting main contribution of this work is based on
creating an integrated model of performance management with diffusion potential
across the different levels of the Air Force.

Through this study, it was concluded that, to integrate the tools of strategic
management, one can do real-time monitoring and assess both the individual and
organizational component, responding to the requirements of the SIADAP. With the
spread of performance management throughout the organization, it will be possible to
evaluate not only the individual but also the service to which he or she belongs,

facilitating the evaluation process and ensuring individual accountability.

Keywords: performance appraisal, performance management, management by

objectives, QUAR, Balanced Scorecard, Public Administration, Air Force.
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Avaliacdo de

Desempenho

Balanced Scorecard

Cockpit Organizacional

Estratégia

GLOSSARIO

Apreciacdo formal do desempenho individual, que
ocorre normalmente uma vez por ano e dirigida pelo
Departamento de Recursos Humanos, ndo incluindo
questBes associadas a gestdo estratégica, nem feedbacks
extensivos e continuos orientados para a melhoria do
desempenho do colaborador no futuro (Aguinis &
Pierce, 2008).

Framework que permite a integracdo de indicadores
derivados da estratégia em diferentes perspetivas que
habilitam ao gestor uma visdo global quanto ao
desempenho da organizacdo (Kaplan & Norton, 1992).

Dashboard de performance, com um conjunto de
indicadores, que integram os elementos fundamentais de
atuacdo da organizacdo, para a conducdo da estratégia
na prossecucdo dos objetivos definidos, em que o0s
resultados refletem a medicdo instantanea, permitindo
mecanismos de ajuste em tempo real (Pascoa &
Tribolet, 2010).

Estratégia serve para ligar concetualmente o que o
empresa aspira alcangar, com o ambiente né&o
controlavel e recursos disponiveis (Hofer & Schendel,
1978, p. 45).
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Flight Plan

Gestéo de Desempenho

Gestéo por Objetivos

Mapa de Estratégia

Objetivos de eficacia

Obijetivos de eficiéncia

Consiste num plano de atividades que, como o proprio
nome indica, identifica todas as atividades que a
organizacdo desenvolve, num determinado periodo de
tempo e contempla: a identificagdo da atividade, 0s
recursos envolvidos, e as datas de inicio e término da
atividade (Pascoa & Tribolet, 2010).

Processo continuo de identificagdo, medicdo e
desenvolvimento dos individuos e equipas e de
alinhamento do respetivo desempenho com os objetivos

estratégicos da organizacdo (Aguinis, 2013, p. 2).

Processo que permite que chefes e subordinados
identifiguem o0s objetivos comuns a organizacgdo,
definindo cada area de responsabilidade e resultados
esperados por cada, avaliando o contributo de cada
colaborador para a organizacdo (Odiorne, 1965, pp. 55-
56).

Representacdo visual da estratégia numa Unica pagina,
mostrando como esta se encontra articulada para criar
valor e quais 0s objetivos e relacbes de causa-efeito que
a motivam (Kaplan & Norton, 2004b).

Medida em que um servigo atinge 0s seus objetivos e
obtém ou ultrapassa os resultados esperados (Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de Dezembro).

Relacéo entre os bens produzidos e servigos prestados e

os recursos utilizados (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro).

Xl
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Obijetivos de qualidade

Quadro de Avaliagéo e
Responsabilizagéo

Sistema de Avaliacdo
da Administracao

Publica

Sistemas de Controlo e

Gestdo

Conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou
servicos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores
(Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia
dos servicos (missdo), dos seus propoésitos de acédo
(objetivos  estratégicos), da afericdo da sua
concretizacao e da explicitacdo sumaria dos (Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro).

Sistema integrado orientado para a avaliagdo de
desempenho na Administracdo Publica, que visa
contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade
de servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e
harmonia da agdo dos servigos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promocdo da sua motivacao
profissional e desenvolvimento de competéncias (Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro).

Processo pelo qual os gestores asseguram que O0S
recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e
eficiente para alcancar os objetivos da organizacdo
(Anthony, 1965, p. 17).

Xl



1. CONSIDERACOES INICIAIS
1.1.  Introdugdo

O atual paradigma da gestdo ndo se foca apenas nos recursos financeiros,
tecnoldgicos ou logisticos como os principais fatores competitivos de uma empresa,
mas também nas pessoas que a compdem (Barney & Wright, 1998; Wright, et al., 2001;
Hameed & Waheed, 2011).

A avaliagdo de desempenho (AD) tem recolhido cada vez mais o interesse dos
estudiosos desde o século XIX. Nessa altura defendia-se que devia estar ligada aos
aspetos financeiros da organizagdo, como o lucro, a rendibilidade do investimento e a
produtividade (Ghalayini & Noble, 1996). Atualmente, tem-se verificado que existem
outros instrumentos que permitem aferir o desempenho da organizacdo, tendo a
contabilidade de gestdo um papel ativo na informacao para as decisdes estratégicas bem
como na implementacdo e sucesso dos planos estratégicos (Ittner & Larcker, 2001),
estando a avaliacdo de desempenho segundo Fletcher (2001), integrada num conceito
mais abrangente, designado por gestdo de desempenho (GD).

O desempenho no Setor Puablico (SP), tornou-se tema de interesse para 0S
estudiosos da gestdo publica em todo o mundo, sendo os sistemas de gestdo,
considerados elementos-chave para a eficacia do desempenho do governo (Sole, 2009).
Em Portugal, desde a integracdo do SIADAP em 2004, que a perspetiva estratégica do
Governo assenta na introducdo da gestéo por objetivos (GPO) como a grande matriz de
mudancga.

Com o presente estudo, 0 nosso interesse passa por fomentar que, a Forca Aérea
(FA), acompanhe as evolucbes orientadas para a gestdo de desempenho na
Administracdo Publica (AP), numa cultura de avaliacdo e responsabilizagdo, através da
ligacdo dos objetivos da organizacgéo aos resultados obtidos no ciclo de gestéo, sabendo
que um bom desempenho dos servicos publicos € crucial para o desenvolvimento

economico e social de longo prazo (Hood, 1991).
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1.2.  Problematica e Questdes de Investigacéo

O processo de avaliagcdo de desempenho da Forca Aérea aplica-se tanto ao nivel
organizacional como individual. Contudo, néo existe um elo de ligacdo entre ambos que
permita compreender o contributo de cada individuo para o desempenho da
organizacao.

As organizacdes estdo cada vez mais interessadas na gestdo de desempenho com
particular enfoque numa avaliacdo mais qualitativa e orientada para o desenvolvimento
futuro da organizacgdo (Aguinis & Pierce, 2008). No entanto, a maioria das atividades
que constituem o0s seus processos é realizada por pessoas que desempenham papéis
especificos na organizacdo. A gestdo por objetivos, enquanto parte integrante da gestdo
de desempenho, representa uma medida da contribuicdo de cada colaborador para o
sucesso estratégico sustentado da organizacdo, existindo a possibilidade de
responsabilizacdo com base numa confrontacdo direta entre 0s objetivos previstos e
alcangados (Drucker, 1954; Greenwood, 1981; Dahlsten, et al., 2005). Assim sendo,

sera importante colocar a seguinte questdo como ponto de partida deste estudo:

Recorrendo a ferramentas que ja estdo em desenvolvimento na Forca Aérea Portuguesa,
serd possivel iniciar um caminho orientado para a Gestéo por Objetivos?

Para além desta questdo inicial, serd importante formularmos as restantes questées
orientadoras. Assim, no presente estudo, teremos que nos focar em compreender o
“como” e o “porqué” (Yin, 2009). A nosso ver, a resposta ao “como” s6 podera ser
concretizada através da articulacdo de um conjunto de ferramentas de gestéo estratégica
que a Forca Aérea tem ao seu dispor, procurando reforcar a sua utilizagdo no ambito da
avaliacdo, orientada para a gestdo por objetivos. Na resposta a questdo “porqué” é
necessario enquadrar o estudo tendo em conta o fator de valorizacdo para qualquer
organizagdo - as pessoas que a compdem - e enquadrar a analise no contexto de uma
organizacdo militar. Neste contexto, a informacéo deve ser exata, preditiva e acionavel
acerca do estado de prontiddo, permitindo aprimorar a gestao de recursos estratégicos de
forma a tornar-se mais &gil, com base num conceito operacional de reacdo répida e
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flexivel Kaplan & Norton (2004b). Face & importancia das reformas feitas ao nivel da
Administracdo Publica, orientadas para a gestdo por objetivos, nomeadamente com a
implementacdo do SIADAP, € essencial que também a Forca Aérea se sinta parte
integrante desta mudanca. Posto isto, 0s objetivos de investigacdo serdo os seguintes:
1) Enquadrar a legislacdo aplicada a gestdo de desempenho na Administracdo
Publica, compreendendo todo o processo inerente ao SIADAP e, em concreto,
ao SIADAP 1,
2) Compreender o processo de planeamento e o ciclo de gestdo estratégica da Forca
Aérea e as ferramentas de gestao estratégica inerentes;
3) Determinar as valéncias e limitacdes da ferramentas existentes na Forca Aérea,
bem como a sua aplicabilidade a gestdo de desempenho;
4) Criar um modelo integrado de gestdo de desempenho com potencial de difusdo
pelos diferentes niveis hierarquicos da Forca Aérea.
Assim sendo, tendo em conta a questdo de partida e os objetivos de estudo

formulados, poderemos destacar as seguintes questdes de investigacao:

ﬂ)l: Serd suficiente que a gestdo de desempenho na Forca Aérea seja suportada pelo QUAR? \

Q2: A combinacdo de ferramentas de gestdo de desempenho possibilitara uma gestdo por
objetivos em tempo real ?

Q3: A combinagdo de ferramentas de gestdo de desempenho possibilitard uma gestdo por
objetivos orientada para a responsabilizacéo individual?

Q4: Sera possivel a difusdo deste modelo integrado de gestdo de desempenho por toda a
Korganizagéo, partindo do nivel Estratégico (Macro) até ao nivel Operacional (Micro)? )

1.3.Estrutura do Trabalho Projeto
No primeiro capitulo é abordada a problematica e enquadramento dos objetivos e
questBes de investigacdo. No segundo capitulo sera apresentada a revisao de literatura,
de forma a criar uma visao concisa e de suporte a todo o estudo. No terceiro capitulo
serdo explicitados os métodos utilizados para a prossecucdo de todo o caso empirico, e

no quarto capitulo serd feita uma caraterizacdo da Forca Aérea a nivel estrutural,
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descricdo do processo de avaliacdo e do ciclo estratégico, bem como das ferramentas de
gestdo estratégica utilizadas. No quinto capitulo serdo apresentados os resultados e a
respetiva discussdo critica dos mesmos. Por fim, serdo efetuadas as consideragdes finais
no sexto capitulo, realcando as principais conclusdes e abordando as contribuicdes,

limitacOes da pesquisa e recomendacges para trabalhos futuros.
2. REVISAO DE LITERATURA

2.1.Sistemas de Controlo e Gestdo

Na concetualizacdo dos sistemas de controlo e gestdo (SCG), Anthony (1965),
distinguiu planeamento e controlo em trés processos: planeamento estratégico, controlo
de gestdo e controlo operacional, em que cada um destes processos integra as diferentes
estruturas hierdrquicas de uma organizacdo. No planeamento estratégico sdo definidos
0s objetivos e atividades inerentes a missdo da organizacdo. O controlo operacional, € 0
processo que garante a realizagéo de tarefas de forma eficaz e eficiente. O processo que
interliga o planeamento estratégico e o controlo operacional é designado por controlo de
gestao.

A finalidade dos SCG passa por proporcionar informacdo Util aos gestores para o
processo de decisdo, planeamento e avaliagdo das atividades na organizagéo (Simons,
1987), permitindo avaliar a conformidade da execucdo dos objetivos estratégicos e
sendo determinantes na gestdo estratégica (Anthony & Govindarajan, 2007; Simons,
2000). O estudo dos SCG tem sido associado a duas teorias: a Teoria Contingencial
(Gosselin, 1997; Kober, et al., 2003; Chenhall, 2003; Haustein, et al., 2014); e a Teoria
Institucional (Abernethy & Chua, 1996; Naranjo - Gil & Hartmann, 2006; Naranjo-Gil
& Hartmann, 2007).

A Abordagem Contingencial destaca que o melhor SCG é aquele que melhor se
adapta as caracteristicas da organizacdo, tais como a sua dimens&o, estratégia, estrutura,
cultura, tecnologia, incerteza da envolvente, entre outros fatores (Chenhall, 2003;

Haustein, et al., 2014). Ao serem utilizados de forma interativa, facilitam a
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transformacéo da estratégia, e consequentemente a adaptacdo dos proprios SCG. Assim,
0s SCG moldam e sdo moldados pela estratégia da organizagdo (Kober, et al., 2007)

Contudo, podem estar reunidas todas as condigBes contingenciais necessarias a
adocdo de um determinado SCG, capaz de melhorar efetivamente o desempenho da
empresa, mas em Ultima analise, a decisdo de adocéo (ou de extensdo da sua utilizacao)
é tomada por pessoas, cujas caracteristicas individuais diferem entre si, fundamentando
a Teoria Institucional (Hambrick & Mason, 1984). Naranjo-Gil (2009) concluiu que as
caracteristicas do Chief Financial Officer (CFO), bem como a sua idade e formagéo
academica influenciam a decisdo de adocdo e utilizacdo dos SCG.

A escolha dos SCG a utilizar resulta da identificacdo das necessidades de cada
empresa (Itter & Larcker, 1997; Sandino, 2007; Widener, 2007). Deverdo incluir
informac@es para além das tradicionais conferidas pela contabilidade (Chenhall, 2003),
assistindo-se atualmente a uma tendéncia das empresas combinarem instrumentos
tradicionais (orgamentos), com instrumentos mais avangados tais como previsoes,
Activity Based Costing, Balanced Scorecard (Simons, 1990). Os SCG dever&o integrar
varios sistemas de controlo interdependentes, trabalhando em conjunto de forma
eficiente para a melhoraria da performance da organizacdo (Otley, 1980; Abernethy &

Chua, 1996; Malmi & Brown, 2008).

2.2.Estratégia da Organizacao

Ao longo das dltimas duas décadas, tem havido um interesse crescente em
compreender a relacdo contingente entre estratégia e SCG (Simons, 1990; Langfield-
Smith, 1997; Kald, et al., 2000; Jermias & Gani, 2004; Auzair & Langfield-Smith,
2005; Cadez & Guilding, 2008). De facto, para que as organizages obtenham uma
performance superior serd determinante que os SCG e a estratégia estejam alinhados
(Tsamenyi, et al., 2011).

Contudo, a estratégia, enquanto variavel contingencial, difere das restantes variaveis
porque nao é considerada um elemento do contexto, mas sim um meio pelo qual os

5



Joana Gaio  Integracéo de Instrumentos de Gestdo de Desempenho na Forca Aérea Portuguesa 6

gestores podem influenciar a natureza da envolvente externa, tecnologias, estrutura da
organizacdo e SCG (Chenhall, 2003).

A estratégia pode ser definida como a “determinacdo dos objetivos de longo-prazo
da organizacdo, assim como adocao de cursos de acdo e afetacdo de recursos para a
realizagdo dessas metas” (Chandler, 1962, p. 13). Uma estratégia bem formulada e
eficazmente executada permite identificar um conjunto de prioridades (Drucker, 1974)
para as quais deverdo ser dirigidos os recursos e as energias (Ansoff, 1965; Hofer &
Schendel, 1978). Para Kaplan e Norton (1992) a estratégia traduz-se num conjunto de
hipoteses, representando o caminho da organizacdo da situacéo atual (as is), para um
futuro desejavel (to be) expresso na viséo.

A comunicacdo da estratégia devera desenvolver-se de forma transversal, devendo a
gestdo de topo ter conhecimento para onde se dirige a organizacdo, difundindo
posteriormente esta informacao por toda a organizagdo. A definicdo da misséo e visao
da organizacdo, apesar de dificil, vém contribuir para este propdsito ao transmitir aos
empregados uma identificacdo com os objetivos da empresa na sua atividade diéria

(Kaplan & Norton, 2000b).

2.3.Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Desempenho

Apesar de se utilizarem as expressoes avaliacdo de desempenho (AD) e gestdo de
desempenho (GD) como sin6nimos, na verdade estas sdo diferentes. Varios autores
referem que a AD espelha a¢des do passado constituindo um momento pontual e que
ndo tem em conta a estratégia da empresa, enquanto a GD extrapola os dados para
fornecer informagdes sobre o futuro garantindo melhorias na performance da
organizacao (Lebas, 1995; Aguinis & Pierce, 2008). Nas Ultimas décadas, o conceito de
AD tem resultado numa abordagem mais ampla para integrar as estratégias de gestdo
inerentes da GD (Fletcher, 2001).

Segundo Aguinis & Pierce (2008), a GD pode ser orientada para os comportamentos
(colocando uma énfase em processos, como por exemplo sistemas orientados para as
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competéncias), pode ser orientada para os resultados (como por exemplo a gestdo por
objetivos) ou poderé ser orientada para ambos.

Os sistemas de GD sdo parte vital para o desempenho de uma organizacgéo (Levy &
Williams, 2004; Neely, et al., 2005; DeNisi & Pritchard, 2006; Aguinis & Pierce, 2008).
Ao captarem a informacdo essencial as atividades de gestdo, estes sistemas permitem
aos gestores apurar até que ponto as acGes planeadas estdo a ser implementadas e
identificar as areas problematicas (Euske, et al., 1993).

A literatura analisada assume uma abordagem multidimensional da implementacéo,
utilizacdo e impactos da GD (Ballantine, et al., 1998; Brignall & Modell, 2000; Kloot &
Martin, 2000; Modell, 2001; Johnsen, 2005). Os modelos multidimensionais foram
desenvolvidos na década de 90, como forma de ultrapassar as lacunas das medidas
financeiras tradicionais. Apos o desenvolvimento destes modelos, varios estudos
procuraram pesquisar a melhor forma de implementar estes modelos de gestdo
estratégica (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1996a; Kaplan & Norton,
1996b; Kaplan & Norton, 1997; Brignall & Modell, 2000).

E reconhecido que ndo existe uma ferramenta universal aplicavel em todos os
contextos e a todas as organizacGes, nem existe sequer uma forma perfeita de avaliar o
desempenho (Nanni, et al., 1990). Contudo, entre 0os mais conhecidos destaca-se 0
Results and Determinants Framework (Fitzgerald, et al., 1991), a Performance Pyramid
(Lynch & Cross, 1991), o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) e, mais

recentemente, o Performance Prism (Neely, et al., 2002).

2.3.1. Gestéo por Objetivos
A Gestdo por Objetivos (GPO) foi pela primeira vez teorizada por Peter Drucker em
1954, realgando a importancia da empresa destacar a responsabilidade individual. A

eficacia da GPO para a GD das organizac¢Oes tem sido estudada, destacando-se a sua
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influéncia no desempenho organizacional (Mento, et al., 1987; Rodgers & Hunter,
1992; Kluger & DeNisi, 1996; Aksoy & Bayazit, 2014).

O conceito de GPO, consiste num processo de gestdo assente na definicdo dos
objetivos estratégicos da organizacdo, e estabelecimento dos objetivos ao nivel de cada
departamento, avaliando o contributo que cada colaborador tem para 0 sucesso
estratégico da organizacdo (Greenwood, 1981), devendo ser apoiado por uma clara
operacionalizacdo dos objetivos e praticas de gestdo que promovam a motivacdo
relativamente aos mesmos (Dahlsten, et al., 2005).

As vantagens da GPO, assentam em trés componentes, definicdo de metas,
participacdo na tomada de decisdo e feedbacks objetivos (Drucker, 1954; Rodgers &
Hunter, 1991; Rodgers & Hunter, 1992). Assim serdo garantidas medidas de apoio
objetivas da GD, através do envolvimento dos proprios subordinados na definicdo (e
aceitacdo) dos objetivos de trabalho e na analise comparativa dos resultados obtidos,
alinhando objetivos individuais com organizacionais. Por seu lado, o gestor mede o
desempenho e fornece feedback essencial para a realizacdo das tarefas atribuidas
(Kluger & DeNisi, 1996).

Contudo, este método pode ser trabalhoso no que concerne a traducao dos resultados
do desempenho em objetivos, tendo sido por isso alvo de criticas por limitar a

criatividade e o trabalho em equipa e pela exigéncia de tempo despendido (Roth, 2009).

2.3.2. Balanced Scorecard

Ao longo dos anos, o Balanced Scorecard (BSC) evoluiu de uma ferramenta de
medicdo de desempenho introduzida originalmente por Kaplan e Norton (1992) para
uma ferramenta de gestdo estratégica fundamental para a tomada de decisdo nas
organizagOes (Kaplan & Norton, 1996a; Kaplan & Norton, 2004a).

O BSC pode ser definido como uma framework que permite a integracdo de

indicadores derivados da estratégia, tanto financeiros como néo financeiros, organizados
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em diferentes perspetivas' que habilitam o gestor para a visdo global quanto ao
desempenho da organizacdo (Kaplan & Norton, 1992). A metodologia concebida no
BSC desdobra a missdo da organizacao e a sua estratégia organizacional em objetivos
concretos, devidamente quantificaveis, associando um conjunto de instrumentos de
medida que possibilita 0 acompanhamento e a verificacdo do seu grau de concretizacéo.

Segundo Kaplan & Norton (2004b) um instrumento de apoio ao BSC é o Mapa de
Estratégia (ME) que permite a representagdo visual da estratégia, mostrando como esta
se encontra articulada para criar valor, bem como os objetivos e suas rela¢6es de causa-
efeito, constituindo o elo de ligacdo entre formulacdo e execucdo da estratégia. A
criagdo do ME deve seguir uma abordagem top-down, definindo-se primeiro a missdo
(razdo da existéncia da organizacdo) e tracando posteriormente o caminho para 0
cumprimento dessa missdo (estratégia). A indicacdo da missao e dos core values da
organizacao sao dimensbes importantes para desenvolver uma visdo estratégica, que
deve claramente comunicar o que a empresa pretende ser (Kaplan & Norton, 2000a;
Kaplan & Norton, 2001). Por fim, para traduzir a estratégia em termos operacionais e
incorpora-la no trabalho diario dentro da organizacdo, os indicadores de performance
deverdo fazer refletir e quantificar os objetivos da organizacdo para cada perspetiva,
permitindo monitorizar a performance da organizacdo (Kaplan & Norton, 1996a).

O ME e o0 BSC estabelecem uma ligacao entre o nivel estratégico e os niveis taticos
e operacionais, completando uma relacdo que vai desde a razdo de ser da organizacao
(misséo) até ao nivel do colaborador, verificando-se a sua contribui¢do para o sucesso
da sua organizacdo. Com as ferramentas apresentadas por Kaplan e Norton (2004b), as
organizagles poderdo centrar todas as suas atividades em redor da sua estratégia,
ampliando a visdo das organizagdes que se limitavam a ‘navegar a vista’. A gestdo
estratégica passa a ser o foco das atividades da organizacdo, sendo 0 orgamento

delineado em funcéo deste planeamento e ndo o contrario.

! Os objetivos e indicadores apresentam-se agrupados em quatro perspetivas: Financeira; Clientes; Processos Internos; e
Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional.
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Contudo, o modelo inicial de BSC desenhado por Kaplan e Norton (1996a) nédo
incluia o fator temporal, sendo por isso alvo de criticas, pois ndo permitia estabelecer
uma relacdo causa-efeito (Narreklit, 2000), atribuindo por isso muitas falhas de
implementacdo do BSC (Franco-Santos & Bourne, 2005).

Mais tarde, Kaplan e Norton (2004b, 2009), introduziram uma outra ferramenta
designada por plano de acdo que integrava o fator temporal. Nesta ferramenta sédo
discriminadas as iniciativas® que contribuem para cumprir determinado objetivo bem
como, 0 seu peso orcamental (caso exista). De forma que seja possivel articular e
monitorizar em tempo real todo este sistema, devem estar discriminadas as iniciativas,
segundo o seu periodo de inicio e término, bem como o seu grau de concretizacdo. O
desenvolvimento de iniciativas e a concretizacdo das metas, através de indicadores
adequados, permitem atingir os objetivos fixados em determinada perspetiva. Em suma,
a concretizacdo dos objetivos em todas as perspetivas, devidamente articulados entre si,
em termos de causa-efeito, constitui a base para se atingirem as prioridades estratégicas
previamente fixadas. O conjunto de todas as prioridades estratégicas constitui a
estratégia global formulada, cujo objetivo final € atingir a visdo (Kaplan & Norton,
1996a).

No que respeita ao Setor Publico, em particular, foram feitas algumas alteracdes e
revisdo dos conceitos do modelo original do BSC. Kaplan e Norton (2004b)
apresentaram a comparacao entre o processo de criacdo de valor numa organizacdo sem
fins lucrativos (OSFL) ou no setor publico versus numa organizacgao do setor privado,
onde a perspetiva financeira e orcamental é posicionada ao mesmo nivel da perspetiva
de clientes. Para Niven (2011) existem trés grandes ajustamentos que tornam possivel a
aplicacdo do BSC a OSFL ou do setor publico: (1) a Misséo surge no topo do BSC
como quinta perspetiva abrangente para a qual terdo que convergir os objetivos, metas e

iniciativas fixadas nas outras perspetivas; (2) a perspetiva de clientes assume o papel

2.0 conceito de iniciativa pode ser definido como acdes, atividades, programas ou projetos que as organizagdes tém que desenvolver
para atingirem as metas da performance.
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principal, logo a seguir a missdo; e por fim (3) a perspetiva financeira, tendo em conta
0s constrangimentos or¢camentais da atualidade, e sendo um recurso sem o qual néo
alcancaremos 0s objetivos, esta posicionada depois do cliente (Anexo A).

Um conjunto de estudos tem verificado a eficAcia do BSC no setor publico,
revelando os beneficios ao nivel da GD da organizagdo (Poister & Streib, 1999) e para
tomada de decisdo (Hoque & Adams, 2011). Além disso, estudos realizados em OSFL
(Kershaw & Kershaw, 2001; Brewer, 2002) revelaram o BSC como benéfico para
melhoria sustentavel das organizagoes.

No contexto das organizacBes militares, é possivel verificar que ja existem alguns
casos em que se recorre a0 BSC para dar suporte a gestdo estratégica. Marr & Shore
(2007) realizaram a sua anélise na Royal Air Force®, verificando-se que a aplicacéo do
BSC conferia aos seus comandantes uma visdo integral sobre as previsfes de
performance e riscos operacionais associados, dando apoio a tomada de decis&o.

Na Royal Norwegian Air Force em 2001 iniciou-se um programa de transformacao
de grande dimensdo organizacional com o objetivo de tornar a organiza¢do mais agil
com base num conceito operacional de reacao rapida e flexivel. Para tal, previa-se que
sem aumento do orcamento, se alcancasse um aumento de 50% na atividade
operacional. Foi utilizado o BSC para monitorizar esta mudanca organizacional que
permitiu detetar uma subida de 300% na atividade operacional ao avaliar variaveis que
trasmitiram uma correta imagem da realidade da organizagdo ao longo do ano
(BSCHoF, 2001, Stig, 2010).

Outro caso de introducdo do BSC descrito por Kaplan & Norton (2004b) refere-se a
transformacdo da United States Army, para uma forca mais leve e &gil ap6s os

acontecimentos do 11 de setembro. O BSC forneceu informacdo exata, preditiva e

® Forga Aérea Britanica.
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acionéavel acerca do estado de prontiddo”, permitindo aprimorar a gestdo de recursos

estratégicos.

2.3.3. DashBoards

Segundo Eckerson (2011), os dashboards de desempenho ganharam popularidade
no ambito das organizacdes por garantirem o foco sobre as principais métricas de
negdcios e permitirem uma analise rapida e em tempo real, obtendo a visdo necesséria
para resolver problemas de forma eficiente e eficaz. Recorrendo a estas ferramentas de
reporte e analise, os utilizadores poderdo examinar a informacdo e transforméa-la em
conhecimento, permitindo que se tomem decisbes especificas sobre estratégia e, em
simultaneo, exibindo o progresso das operacdes diarias para prever o desempenho
futuro.

Rasmussen et al. (2009) e Eckerson (2011) dividem os dashboards de acordo com
0s seguintes niveis de decisdo: estratégico, tatico e operacional. Os dashboards
estratégicos refletem o estado da organizacdo, fazendo a correspondéncia dos
indicadores com as metas, ajudando 0s executivos a monitorar o execucao dos objetivos
estratégicos. Para além disso, ajudam a transmitir a estratégia por toda a organizacao e
dao suporte a gestdo de desempenho. Mais focado nas atividades temos os dashboards
taticos que tentam focar-se na analise de dados que permita avaliar o cumprimento das
atividades e identificar causas de eventual incumprimento. Numa categoria operacional,
os dashboards monitorizam processos e atividades de negécio do dia-a-dia em tempo

real.

2.4.As Reformas da Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica

O movimento global designado por New Public Management fez acionar novas

reformas direcionadas para a melhoria da eficiéncia e eficicia do desempenho, baseada

* No caso da Forca Aérea Portuguesa, passa por garantir, simultanea e continuadamente, a vigilancia e controlo do espago aéreo,
incluindo aeronaves de combate em elevada prontiddo, intervindo nos espacos de soberania sob responsabilidade e jurisdicéo
nacional (Plano Anual de Atividades - Diretiva 02/2009 de 20 de margo de 2009).
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na medicdo de resultados, na defini¢do clara de responsabilidades e na transparéncia do
reporte do desempenho para a comunidade (Frederickson, 1996; Warrington, 1997).
Este modelo, introduzido por Hood em 1991, procurou adotar técnicas de gestdo do
setor privado no setor publico, das quais se salienta a GPO (Hood, 1995; Gow &
Dufour, 2000), cujas carateristicas mais importantes se baseavam na profissionalizacéo
da gestdo, na criacdo objetiva de medidas de desempenho, na importancia dada aos
resultados e a redugdo dos custos e na divisdo das unidades administrativas
consideradas grandes (Hood, 1991).

De acordo com varios estudos (Aradjo, 2001; Aradjo, 2002; Bilhim, 2003; Rocha &
Aradjo, 2007), as ideias gestionarias que permearam 0 movimento de reforma
administrativa internacional também se fizeram sentir em Portugal. A partir dos anos
80, foi dado o primeiro passo para a implementacdo de um sistema de AD através da
classificacdo de servigo. Contudo, este sistema inicial apoiava-se em fichas de notagéo
periodicas para a classificacdo de servico, apresentando falta de fiabilidade face aos
resultados obtidos e carecendo de isencdo nas classificagbes, ndo atingindo os seus
objetivos, uma vez que quase todos os trabalhadores obtinham uma avaliacdo de Muito
Bom ou Bom (Aradjo, 2002).

Em 2004, foi criado o sistema integrado de gestdo e avaliacdo de desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP)° que surgiu da necessidade de promover uma cultura
de gestdo publica que permitisse analisar os recursos alocados aos organismos da AP,
criando condigdes de maior motivacdo, qualificacdo e formacéo dos recursos humanos.
Foram definidos trés subsistemas de avaliacdo: dos servicos (SIADAP 1), dos dirigentes
(SIADAP 2) e dos trabalhadores (SIADAP 3). Assim, desde logo, a primeira grande
novidade foi a concretizagcdo formal dos servigcos que, embora prevista no sistema

anterior, nunca tinha sido regulamentada (Madureira & Rodrigues, 2007).

% Lei n.° 10/2004, de 22 de margo, regulamentado pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de maio, que vem substituir a
classificagdo de servico na funcéo publica, instituida pelo Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de junho.
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A sua implementacdo ndo foi fécil - os servigos e os responsaveis envolvidos no
processo desconheciam o sistema e depararam-se com graves contrariedades e
dificuldades na definicdo dos objetivos, no estabelecimento de indicadores de
desempenho e no cumprimento dos prazos de avaliacdo. E neste clima desfavoravel que,
em 2007, se implementa 0 novo SIADAP® procurando colmatar falhas e melhorar o
anterior sistema (Madureira & Rodrigues, 2011; Araljo & Esteves, 2015).

No que respeita em concreto ao SIADAP 1 (Servicos), a publicitacdo dos objetivos
dos servicos e dos resultados obtidos devera estar em estreita articulagdo com o ciclo de
gestdo de desempenho’. As modalidades de avaliacdo dos servicos incluem a
autoavaliacéo e a heteroavaliag&o®.

A autoavaliacdo consiste numa andlise dos resultados alcancados e dos desvios
verificados em relacdo ao Quadro de Avaliacio e Responsabilizacio (QUAR). E
evidenciada a missdo, os objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente,
objetivos anuais fixados, em regra hierarquizados®, os indicadores de desempenho de
eficacia, eficiéncia e qualidade e as respetivas fontes de verificagdo, a avaliacéo final
do desempenho do servico, a identificacdo dos desvios e respetivas causas.

A heteroavaliacdo pode ser realizada por entidades internas a AP ou por entidades
externas e tem em vista conhecer as causas dos desvios evidenciados na autoavaliacao,
apresentando propostas para a correcdo dos desvios e melhoria dos processos. A
avaliagéo final dos servigos permite-lhe a classificagdo de desempenho de insuficiente,
satisfatorio ou bom (neste Gltimo caso, pode ser atribuida uma distin¢cdo de mérito

reconhecendo desempenho excelente que significa superacéo global dos objetivos)**.

® Através da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro foi revogada a Lei n.° 10/2004, de 22 de margo (SIADAP 2004).

" Este ciclo anual de gestfo integra as seguintes fases: Elaboragdo do plano de atividades para o ano seguinte, de acordo com os
objetivos estratégicos, as atribuicdes organicas e os meios financeiros e humanos existentes; Definicdo dos objetivos de cada
unidade organica a prosseguir no ano seguinte; Defini¢éo dos objetivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa no ano seguinte;
Avaliacéo dos desempenhos; Elaboracéo do relatorio de atividades.

8 Segundo 0 art.? 14 e seguintes, da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.

° Segundo n°1 do art.® 10 da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.

10 Segundo n°1 do art.? 11 da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.

11 Segundo o art.? 18 da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.
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Com vista a assegurar uma eficaz implementagdo da avaliacdo dos servicos, foi
criado o Conselho Coordenador da Avaliacdo de Servicos (CCAS)™, promovendo a
coeréncia e a qualidade das metodologias utilizadas em todos os ministérios, bem como
a melhoria da qualidade dos sistemas de indicadores de desempenho e dos processos de
autoavaliacdo e a articulacdo entre 0s servicos com competéncia em matéria de

planeamento, estratégia e avaliacdo™.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A presente investigagdo empirica assenta numa metodologia de um estudo de caso
(Yin, 2009; Yin, 2011), sendo que os dados analisados séo referentes a uma unica
organizacdo — a Forca Aérea. A escolha da unidade de analise surge pela proximidade
relativamente a organizacao, o que permitiu um acesso imediato e facilitado aos dados a
recolher. Trata-se, portanto, de um estudo de caso Unico (Yin, 2011) mas representativo
de uma organizagdo militar com uma realidade organizacional especifica, 0 que
permitira dar resposta as questdes de estudo previamente colocadas.

A vantagem do estudo de caso, segundo Dooley (2002), consiste na sua
aplicabilidade a contextos contemporaneos da vida real, permitindo compreender a
singularidade e complexidade dos fendmenos em estudo, de forma articulada com os
respetivos contextos.

Assim, numa primeira fase, o processo de recolha de dados serd realizado
recorrendo a fontes documentais, nomeadamente o Plano Anual de Atividades (PAA), o
Relatério Anual de Atividades (RAA), o Relatorio de Gestdo, o Regulamento das
Publicacbes da Forga Aérea (RFA), a Ficha de Avaliagdo individual (FAI) e legislacdo
associada. Adicionalmente, os registos eletronicos também serdo muito importantes,
dado que o QUAR, o Cockpit Organizacional (ME, BSC e o Flight Plan) s&o

ferramentas partilhadas na rede interna da Forga Aérea. Sera também analisada toda a

25egundo o art.? 28 da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.
¥Relatorio emitido pelo CCAS (4 de margo de 2010).
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documentacdo inerente ao SIADAP para possivel adaptacdo e contextualizacdo a nivel
da Forca Aérea.

Numa segunda fase deste estudo, o método de recolha de dados utilizado sera a
entrevista, sendo uma das fontes de informacdo mais importantes e essenciais nos
estudos de caso (Yin, 2009), permitindo captar realidades multiplas do mesmo
fenomeno (Stake, 1999). Numa primeira instancia foram realizadas duas entrevistas
que assumiram um cariz exploratorio (Quivy & Campenhoudt, 2005), por forma a
compreender o contexto e fendmeno em estudo. Por um lado, foi realizada uma
entrevista fora do contexto da Forca Aérea, a Direcdo de Servicos de Ensino e das
Escolas Portuguesas no Estrangeiro (DSEEPE)Y com o objetivo de compreender
enguadramento dos mecanismos e processos de planeamento e gestdo inerentes a
avaliacdo dos servigos na Administracdo Publica, destacando as componentes positivas
e negativas associadas ao SIADAP 1 (Servicos). Por outro lado, foi realizada uma outra
entrevista exploratéria a Direcdo de Pessoal (DP), unidade gestora de todo o processo de
avaliacdo na Forca Aérea com o objetivo de compreender a avaliacdo de desempenho na
Forca Aérea e avaliar a relevancia de uma avaliacdo que permita medir o contributo do
individuo no desempenho da organizacéo.

Numa fase posterior, foram realizadas entrevistas para recolha de dados (Quivy &
Campenhoudt, 2005), tendo como finalidade a discussédo das potencialidades dos
instrumentos de gestdo de desempenho. Estas entrevistas foram administradas ao Estado
Maior da Forca Aérea (EMFA), a Divisdo de Planeamento (DivPlan), e & Diviséo de
Operacdes (DivOps) tendo em vista dar resposta as questdes de investigacdo
previamente colocadas, de modo a cumprir com 0s objetivos definidos para este estudo

(Anexo B — Tabela II).

¥ Inserida no ambito da Diregdo Geral da Administragdo Escolar (DGAE), enquadrada no Ministério da Educacfo e Ciéncia
(MEC).
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4. O CAsO FORCA AEREA PORTUGUESA

4.1. A Estrutura da Forca Aérea

A Forca Aérea, tendo por base a Lei Organica da Forca Aérea (LOFA)™ e em
concordancia com a Lei Organica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas
(LOBOFA)™, organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada'’. Em termos gerais, a
estrutura organizacional da Forca Aérea encontra-se sob o comando do Chefe de
Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA), do qual dependem diretamente trés Comandos
Funcionais — Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA); Comando Aéreo (CA);
Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA)®®,

Na Forga Aérea, existem dois niveis de decisdo: 1° Nivel — Estratégico e 2° Nivel —
Operacional (Figura 1). O 1° Nivel de gestdo, ou gestdo estratégica, é da
responsabilidade do CEMFA®®, representando a gestdo de topo. E neste nivel que se
decidem as linhas gerais do planeamento da atividade da organizacdo. A gestdo
operacional da organizacdo, ou 2° nivel, é da responsabilidade dos érgdos do nivel
operacional®®. Estes representam a gestdo mais especifica das diversas areas que
compdem a Forca Aérea e estdo na dependéncia direta do nivel estratégico, isto €,
respondem diretamente as orientagdes estabelecidas por este. No que concerne ao nivel
tatico, este consiste em suportar as bases aéreas e as unidades aéreas que operam 0S

sistemas de armas.

Nivel
Estratégico

lcresra il | cLara

Nivel
Operacional

Figura 1 - Organograma dos niveis de decisdo na estrutura organizacional da Forca Aérea

%5 Decreto-Lei n.° 187/2014 de 29 de dezembro.

18 |ei Organica n.96-A/2014 de 1 de setembro.

7 Segundo 0 n°4, do art.° 6 da LOBOFA e n°3, do art® 4 da LOFA.

18 Segundo o art.° 6 da LOFA a estrutura organica da FA engloba um conjunto de érgéos, comandos e elementos entre eles Estado-
Maior da Forca Aérea (EMFA), os 6rgaos centrais de administracdo e direcdo e o CA. Segundo o art.° 13 da LOFA, os 6rgaos
centrais de administracéo e dire¢do da FA sdo: CPESFA, CLAFA e Diregdo de Financas da Forca Aérea (DFFA).

1% Apoiado pelo EMFA, o Inspetor-Geral da Forga Aérea (IGFA), a Direcdo-de Finangas (DFFA), pelos Orgéos Cultura (ONC),
Academia da Forca Aérea (AFA) e pelos Orgaos do Conselho (OC).

2 Tal como referido anteriormente sdo os 3 Comandos Funcionais (CLAFA; CA; CPESFA) que estdo na dependéncia direta do
CEMFA.
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4.2. A Avaliacdo na Forca Aérea

A Forca Aérea, implementou desde cedo, o SIADAP aos trabalhadores civis da
AP que nela prestam servigo. No entanto, pela especificidade desta organizacdo, 0s
trabalhadores civis ndo ocupam lugares de chefia, sendo que apenas se tem aplicado o
subsistema SIADAP 3!, independentemente da modalidade de constituicdo da relagdo
juridica de emprego publico. No que respeita a avaliacdo dos militares da Forca Aérea,
n&o foi aplicado o SIADAP, incidindo o foco da sua avaliagéo, sobretudo, na avaliagcdo
do mérito, a qual é obtida através da apreciacao do curriculo. O enfoque recai, portanto,
na avaliacdo individual, com vista a uma correta gestdo de pessoal. O Estatuto dos
Militares das Forcas Armadas (EMFAR)? desenvolve a Lei de Defesa Nacional
(LDN)? e a Lei do Servico Militar (LSM)* que ddo suporte a todo o processo de
avaliacdo na Forca Aérea, sendo o instrumento utilizado uma Ficha de Avaliacédo
Individual (FAI)®. Por sua vez, o Regulamento de Avaliagdo do Mérito dos Militares da
Forca Aérea (REAMMFA)? estabelece as instrucdes para a execucdo do Sistema de
Avaliacdo do Mérito dos Militares da Forca Aérea (SIAMMFA).

Apesar da FA ter uma estrutura mais hierarquizada, existe em todo o processo de
avaliacdo um modelo de diadlogo, com a obrigatoriedade dos superiores hierarquicos
explicarem os objetivos definidos e a possibilidade por parte dos restantes membros

pedir esclarecimentos e discutir a avaliagéo.

4.3. O Planeamento Anual e o Triénio da Forca Aérea (2014/2016)
Com base num conjunto de medidas aprovadas pelo CEMFA, enquadradas na sua
visdo, e a fim de melhorar a relacdo entre a estratégia da organizacao e 0s seus sistemas

de informacéo, tem sido desenvolvido um plano de acdo cujo inicio remonta a marco de

2! Segundo o art°9 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro foram definidos trés subsistemas de avaliagio: dos servicos (SIADAP
1), dos dirigentes (SIADAP 2) e dos trabalhadores (SIADAP 3) sendo que na FA apenas se esta a aplicar o SIADAP 3.

22 Decreto-Lei n.° 236/99, de 25 de junho.

2 Lei Organica n.’1-B/2009, de 7JUL. Com as alteragdes e retificagdes introduzidas pela Declaragio de Retificagdo n.° 52/2009 de
20 de julho e pela Lei Organica n.°5/2014 de 29 de agosto.

2 ei n.2 174/99, de 21 de setembro.

% Portaria n° 21/94 de 8 de janeiro que fixa os critérios gerais a que deve obedecer a apreciacdo do mérito dos militares com
efeitos na promocéo por escolha.

% portaria n.° 976/2004 de 3 de agosto.
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2009%’. O enquadramento e planeamento de atividades da Forca Aérea % assentam sobre
dois pilares importantes que constituem o Ciclo Anual de Planeamento e Orgcamento
(CAPO): O Plano Anual de Atividades (PAA) e o Relatério Anual de Atividades
(RAA)Z.

Tendo como referéncia o planeamento para um Triénio (2014/2016)*° a Divisao de
Planeamento (DivPlan) do Estado Maior da Forca Aérea (EMFA) *! propde para
aprovacao superior a Vis&o e a Missdo e fundamenta os Objetivos Estratégicos (OEs) *2
a implementar, bem como os Objetivos Operacionais (OBs), alinhados com os OEs,
detalhando a forma como planeia alcancar os resultados pretendidos. Por sua vez, as
Atividades® em concordancia com os OEs e OBs definidos, desdobram-se em acdes e
elementos de agdo™*.

Tendo como base os OBs e as Atividades, os Orgdos e Servicos identificam as
Acdes a realizar em 2015, com ou sem expressdao orcamental, atribuindo-lhes uma
prioridade (Alta, Média ou Baixa) e um prazo para a sua concretiza¢do, materializando
as Atividades em tarefas concretas. O relato do ponto de situacdo é realizado por cada
entidade primariamente responsavel (EPR) pelos varios PAA, cabendo a aglomeracgédo
manual destes relatos a DivPlan do EMFA. Em concordancia com estes objetivos, a
Divisdo de Operac6es (DivOps) propde superiormente 0s objetivos e as atividades para

a componente operacional da Forca Aérea.

4.4. Ferramentas de Gestao Estratégica da Forca Aérea
Com base na ciéncia exata de voar, a For¢a Aérea tem vindo a cultivar um processo

de mudanca transversal que teve origem numa metafora baseada em comparar “voar” a
¢ q g p

%7 Partindo da Diretiva 02/2009 de 20 de marco de 2009 e a esta diretiva sucederam-se as diretivas anuais de planeamento
permitindo dar origem a um percurso de alinhamento.

%8 Despacho N°52/08 - Ciclo Anual de Planeamento e Orgamento da Forca Aérea.

2 Tendo por base o n°1 do art® 8 da Lei Orgénica n.%6-A/2014 de 1 de setembro (LOBOFA).

* Despacho N°87/12 - Objetivos de Nivel Estratégico da FA — Triénio 2014/2016.

% Diretiva N°04/13 - Diretiva de Planeamento da Forga Aérea.

%2 Despacho N.° 87/2012 de 28 de setembro.

* As Atividades definem-se como um conjunto de agdes desenvolvidas que tém como finalidade a consecucdo dos Obs. Tendo
como referéncia os OEs, os OBs e as Atividades definidas, os Orgdos e Servigos da macro estrutura devem elaborar o respetivo
Plano Anual de Atividades identificando as acdes a realizar.

% partindo da Diretiva N°04/13 - Diretiva de Planeamento da Forga Aérea.
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organizacdo com voar uma aeronave (Pascoa & Tribolet, 2010). Procura-se pois,
analisar a organizacdo como se de uma aeronave se tratasse, a todos o0s niveis:
planeamento, operacional, logistico, pessoal, entre outros. E, por isso, necessario
comecar por saber onde se esta (From) e definir exatamente para onde se quer ir (To),
selecionando-se, ainda, pontos intermédios (Wpt) que identificam o regime de
progresséo.

A Forca Aérea ja desenvolveu um conjunto de ferramentas adaptadas as
particularidades da organizacdo e validadas pelas chefias que permitem a gestdo
estratégica (Pascoa, et al., 2013; Péascoa, et al., 2013). Este conjunto de ferramentas
denomina-se internamente de Cockpit Organizacional da Forca Aérea sendo composto
pelo ME, o BSC e o Flight Plan, traduzindo-se hum dashboard de performance em que
é possivel a medicdo em tempo real dos resultados, disponibilizados através dos Key
Performance Indicators (KPI’s)®. Esta medicdo pretende determinar o grau de
cumprimento dos objetivos da organizacao face ao planeamento.

O BSC por sua vez, evidencia os objetivos organizados em perspetivas e avaliados
com métricas e metas proprias>®, indicando o seu grau de concretizagdo. No ambito do
BSC, da mesma forma que foram definidas ponderacdes para as contribuicdes dos OBs
e/ou OEs nas perspetivas, 0 mesmo processo logico deve ser realizado para pesar as
contribuicdes das atividades para a concretizacdo dos OBs em que estdo inseridos.
Através do Flight Plan, recorrendo aos indicadores de desempenho, é possivel “voar a
organizacdo”, permitindo agregar aos objetivos a nogdo de tempo e verificar dentro de
cada objetivo a pessoa responsavel pela sua concretizacao.

O QUAR integra os objetivos por eficacia, eficiéncia e qualidade com as respetivas

percentagens®’ surgindo no final do ciclo estratégico.

% 0Os Key Performance Indicators ou Indicadores de Desempenho podem ser utilizados como ferramenta de monitorizacéo da
performance atual, indicar variagbes de desempenho quando fora de intervalos expectaveis e comparacdo dos desempenhos
correntes com os de periodos anteriores. KPI é a “nata” das métricas. Com os KPI tem-se em aten¢do somente aquilo que interessa
para o bom desempenho e desenvolvimento da organizacéo sem perder tempo (Rasmussen, et al., 2009).

* A Diretiva N°04/13 — Diretiva de planeamento da Forca Aérea refere que “As Atividades deduzidas e em concordéncia com os
Objetivos Estratégicos e Operacionais definidos”, que por sua vez se desdobram em acdes e elemento de acéo. E a Diretiva N°01/14
- Objetivos e Indicadores de Gestéo para 2014 define as Atividades e as métricas para o0 BSC da Forca Aérea.

%7 Incluidas na Diretiva N°04/13 - Diretiva de Planeamento da Forca Aérea.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
A logica de registo e classificagdo da informacgdo partiu de mdaltiplas fontes de
evidéncia, procedendo a uma triangulacdo dos dados recolhidos, para dar resposta as
questdes orientadoras, filtrando criticamente a problematica estudada com os elementos
concetuais que fundamentam o estudo (Yin, 2009). Observando todas as ferramentas
disponiveis, e com analise realizada as entrevistas, foi possivel compreender a situacédo
atual da avaliagdo de desempenho , assim como filtrar as potencialidades destas

ferramentas para o processo de GPO na Forga Aérea (FA).

5.1. O QUAR da Forca Aérea
O QUAR relaciona-se com o ciclo de gestdo do servico e € fixado e mantido
atualizado em articulagdo com o servico competente em matéria de planeamento,
estratégia e avaliacdo de cada Ministério®. Pretende-se que seja pertinente, explicitando
0s aspetos nucleares do servico, e coerente com 0s documentos previsionais e de
prestacdo de contas. O QUAR deve ser evolutivo, permitindo a anélise do desempenho
obtido ao longo dos anos. Assim sendo, respondendo a primeira questdo de

investigacao:

[ Q1: Seré suficiente que a Gestdo de Desempenho na Forca Aérea seja suportada pelo
QUAR?

|

Durante a entrevista realizada na DSEEPE, o0 QUAR foi evidenciado como uma
ferramenta com enormes potencialidades. Contudo, ficou igualmente evidente que €
necessario uma forte aposta na formacdo e sensibilizacdo para as valéncias desta
ferramenta. A quase generalizada falta de experiéncia por parte dos servigos publicos na
definicdo de objetivos, com indicadores e metas associados, e a auséncia de praticas de
recolha, sistematizacdo e analise de informacdo historica, traduziram-se numa grande

dificuldade em estabelecer metas fidedignas.

% Segundo n°2 do art° 10 da Lei n°66-B/2007 de 28 de dezembro.
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Uma das componentes negativas associadas a0 QUAR referidas transversalmente
nas entrevistas realizadas, e destacadas no relatério anual emitido pelo Conselho
Coordenador da Avaliacdo de Servicos®, prende-se com o facto de conduzir
frequentemente a taxas de realizacdo muito elevadas, sem contetdo informativo. Esta
problematica chega a ser refor¢ada na legislacdo que da suporte ao SIADAP, onde é
referido que a avaliacdo dos servigos obtém “Desempenho Bom™” sempre que se
superem alguns dos objetivos®®. O facto de estarmos a mobilizar recursos para um
objetivo que ja foi alcancado quando estes mesmos recursos poderiam ser direcionados
para objetivos ainda por alcancar resulta, a nosso ver, numa gestdo de recursos que tem
espaco para melhorar.

Este aspeto € sentido pela DivOps, sendo referido que “O QUAR em vigor deixa as
pessoas confortdveis ao superar a grande maioria dos objetivos e ndo é suposto
acontecer. O QUAR néo tem estado a medir aquilo que pretendemos”.

De momento, ndo existe obrigatoriedade da aplicacdo do QUAR nas Forgas
Armadas. Contudo, no caso concreto da FA, ja existe um modelo em vigor e a intencéo
é explorar as valéncias desta ferramenta (Anexo C — Tabela VIII). O Cockpit da Forca
Aérea, enquanto instrumento de apoio a gestdo estratégica, e sendo o BSC parte
integrante deste, terd informacdo pertinente para 0 QUAR, ao nivel da avaliacdo de
servigos. No entanto, 0 QUAR ndo tem por objetivo abranger todos os campos de
atividade da instituicdo, devendo limitar-se ao essencial, importando distinguir de entre
0s objetivos do BSC, aqueles que podem ser usados na avaliacdo. Assim, 0 QUAR da
FA inclui os OEs relevantes do ME no sentido de representar melhor o desempenho
critico da FA, face aos stakeholders externos (Pascoa, et al., 2013), sendo 0s objetivos
agregados segundo as suas atividades e respetivos indicadores pela sua dimensdo:

eficacia, eficiéncia e qualidade®.

* Relat6rio emitido pelo CCAS (4 de margo de 2010).
0 Segundo 0 n°3 a) do art®11, e 0 n°1 a) do art®18, da Lei n°%66-B/2007 de 28 de dezembro.
1 Tal com o descrito nos pardmetros de avaliacio, nas alineas a),b) e ¢) do n°1 do art®11 da Lei n°66-B/2007 de 28 de dezembro.
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Outro dado comum retirado das entrevistas prende-se com a insuficiéncia da
ferramenta QUAR para avaliar os servicos, sendo necessarias outras ferramentas de
apoio, tais como o BSC entre outros. O QUAR devera agregar a informacdo importante,
fornecendo um relatério final simples que evidencie a estratégia do servico, tornando
visivel a comparacdo entre meios e resultados.

5.2. Implementacao das Ferramentas orientadas para Gestdo de Desempenho

Ao nivel da DP existe a consciéncia que a atual avaliagdo decorre de
acontecimentos passados, ndo estando orientada para o futuro, e que sera necessario “
orientarmos [a avaliagdo] para algo mais alternativo e inovador, a que temos é

insuficiente”. Assim, respondendo a segunda questao de investigacao:

Q2: A combinagéo de ferramentas de gestdo de desempenho possibilitard uma gestéo por
objetivos em tempo real ?

5.2.1. Interligacéo das Ferramentas de Gestdo de Desempenho

Atualmente na Forca Aérea, a nivel Macro, ja se encontram validadas pelas chefias
as ferramentas que possibilitam a gestdo estratégica (Pascoa, et al., 2013)*2. O ME da
FA explica visualmente a estratégia da organizacao, integrando os objetivos estratégicos
a atingir, desenvolvendo 0s objetivos operacionais em fungdo desses mesmos, e
promovendo, assim, o alinhamento entre os colaboradores da organizagéo. Por seu lado,
no BSC sdo incorporadas as perspetivas utilizadas no ME, adicionando indicadores de
performance para os objetivos operacionais, sendo possivel explicar o nivel de execucao
das diferentes atividades e acOes, de forma a acompanhar e concretizar os objetivos
delineados.

Relativamente ao QUAR, e tal com foi referido anteriormente, o calculo da taxa de
realizacdo dos objetivos apresenta algumas limitages, conduzindo frequentemente a
taxas de realizacdo muito elevadas. Ao nivel da FA, foi possivel apurar com a entrevista

realizada a DivPlan que, o0 BSC permite que se contemple uma margem de tolerancia na

2 Na procura de uma imagem integrada, controlando a execugdo estratégia de 3 em 3 meses, sendo apresentado a0 CEMFA o
Cockpit e uma tabela retirada do BSC, mostrando os indicadores com mais desvios, explicando o racional do desvio.
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definicdo das metas a atingir (definicdo de metas por intervalo), conferindo “maior
seguranca para 0S servigos cumprirem os seus objetivos e evitando o surgimento de
taxas de realizagdo anormalmente elevadas .

Para quantificar de forma mais coerente a concretizacdo das metas no BSC, foram
definidas percentagens de desvio, garantindo segundo a DivPlan “maior precisdo na
avaliacdo de desempenho e uma gestdo estratégica mais eficiente”.* Mais
concretamente, para o cumprimento dos objetivos no BSC da FA foram criados 3
cenarios, conforme o objetivo de gestdo seja "exceder a meta"”, "ndo exceder a meta" ou
"estar num intervalo entre a meta” (Anexo C — Tabela IV,V, VI).

No primeiro cenario sempre que se ultrapasse a meta, atingimos 100%. Contudo,
nos restantes cenarios* sempre que excedermos a meta planeada é aplicado um
algoritmo que reduz, de forma linear, a percentagem de concretiza¢do desse indicador,
até atingir os 200% de desvio face ao planeado, altura em que se considera 0% de
concretizacdo. Para efeitos de afericdo dos resultados, considera-se segundo a DivPlan,
que acima de 200% de execuc¢do face a meta definida “estamos perante uma execugao
ineficiente, desperdicando recursos acima do necessario para alcancar os efeitos
pretendidos ou, em alternativa, a meta estara incorretamente estabelecida ou sera
pouco ambiciosa™®.

Segundo Kaplan e Norton (2004b), os objetivos e metas ndo serdo alcancados
simplesmente porque sdo identificados. A organizacdo deverd mobilizar os recursos
(pessoas, orcamento, materiais) para cada programa de agédo. De facto, para cada medida
do BSC deverdo ser identificadas as estratégias para alcancar o objetivo em causa,

sendo através de iniciativas*® que se criam resultados.

3 Até entdo ndo existia a preocupacdo de verificar se existiam “desperdicios” na execugdo, dado que mesmo ultrapassando a meta
definida o resultado era sempre 100%.

* Que foram criados para fazer face as restrigdes orcamentais, permitindo aferir os objetivos mediante os cortes orcamentais que
vao surgindo.

5 Esta analise ¢ feita a cada trimestre para aferir em qual das situagdes estamos e pode servir para alterar a meta no ano seguinte
(incluida na Diretiva anual de Indicadores de Gestao)

%0 conceito de iniciativa pode ser definido como agdes, atividades, programas ou projetos que as organizagfes tém que
desenvolver para atingirem as metas da performance.
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Apesar dos seus beneficios no equilibrio entre indicadores de curto e longo prazo, o
BSC néo permite fornecer informacao precisa a qualquer momento, acabando segundo a
DivOps “por constituir uma fotografia num determinado periodo da situagdo
organizacional”. Para suprimir a falta desta importante caracteristica e permitir a GPO
em tempo real recorremos ao Flight Plan. Trata-se de um plano de acdo que discrimina
as atividades e iniciativas segundo o seu periodo de inicio e término, bem como pelo
seu grau de concretizacao, verificando ndo s6 o seu contributo para o cumprimento de
determinado objetivo, mas também o seu peso orcamental (caso tenha algum) e os
recursos envolvidos*’. Este conceito, segundo Kaplan & Norton (2004b), adaptado ao
contexto organizacional, permite a qualquer momento discriminar quais as atividades
gue se encontram atrasadas, qual o grau de execuc¢do de cada uma e, consequentemente,
determinar o grau de concretizacao dos objetivos.

O processo de gestdo estratégica da FA é realizado pela DivPlan, permitindo medir
os desvios face aos objetivos que foram estabelecidos inicialmente por cada uma das
Unidades, Orgdos e Servigos (U/O/S) da FA. O Cockpit da FA &, assim, alimentado
pelas varias U/O/S que vao carregando um conjunto de indicadores no seu Plano Anual
de Atividades (PAA) e enviam trimestralmente para a DivPlan. Assim sendo, toda a
informacdo carregada no Flight Plan, BSC e ME permite visualizar no Cockpit
Organizacional o cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagdo, e segundo a
DivPlan permite “poupar tempo, promovendo a produtividade e a anélise do
alinhamento da estratégia com os objetivos da organizacao”.

Assim sendo, como resultado obtemos o modelo integrado de GD criado neste
trabalho para a FA, que tal como sugere a Figura 2, agrega mediante as suas
funcionalidades um conjunto de ferramentas que ddo vida ao Cockpit, permitindo
monitorizar o desempenho da organizagdo. Por sua vez, 0 QUAR permitira fornecer a

organizacdo a informacdo sumaria dos desvios apurados no fim de ciclo de gestdo. A

“TApesar de todo o contelido integrado no Flight Plan poder ser incluido no BSC, para ndo sobrecarregar esta ferramenta com
demasiada informac&o, e por motivos de distin¢o das fungdes recorremos aos dois tipos de ferramentas para retirar partido de cada
uma de forma especifica.
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I6gica do contributo deste modelo integrado criado estd orientada para a GPO,
articulando ferramentas passiveis de harmonizar a gestdo de desempenho na FA.
Aguilar (2003) defende que, de forma a fazer face as suas necessidades de informagéo
bem como as especificidades da organizacdo em questdo, a gestdo podera selecionar e

agregar varias ferramentas, combinando-as de forma a retirar partido das vantagens de

cada uma delas.

ORGANIZAGAO
MISSAO VISAO
—

MAPA Cockpit

ESTRATEGICO

BALANCED
‘ SCORECARD

Atividades FLIGHT
Acgdes \ PLAN

Indicadores /

Responsabilizagéio Individual
G

./ Gestao por

Objetivos
Figura 2 - Modelo Integrado de ferramentas de gestédo de desempenho

5.2.2. Relagdo entre a Avaliagdo Individual e a Avaliacdo da Organizacéo

Segundo a DP, “a avaliacdo individual dos militares é orientada para o
desempenho especifico das suas fungdes, desconsiderando o contributo de cada
colaborador para a execucao dos objetivos do servico em que estdo inseridos ”. Sendo
que 0 novo EMFAR*® prevé um sistema unificado de avaliacdo de mérito para as Forcas
Armadas, a nosso ver, parece ser 0 momento ideal para que as reformulac@es ao nivel

da avaliagdo ocorram Assim sendo e respondendo a terceira questao de investigacao:

Q3: A combinacao de ferramentas de gestao de desempenho possibilitara uma gestdo por
objetivos orientada para a responsabilizacdo individual ?

“8 Reformulado pelo Decreto-Lei n.2 90/2015 de 29 de maio.
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O Flight Plan da FA agrega o fator tempo e responsabiliza quem esta afeto a
determinada acdo. Na DivPlan, a opinido dos utilizadores da ferramenta é que esta
permite atraves da cadeia de informac&o, a ligacdo entre OEs e OBs, atividades, agdes e
elementos de acdes, com a identificacdo das janelas de tempo e dos individuos
responsaveis. Estas acOes, segundo a opinido da DivPlan, “para estarem associadas aos
individuos responsaveis terdo de estar em consonancia com 0s critérios dos
regulamentos e manuais de avaliagdo” *°

No Flight Plan séo carregados os objetivos individuais de cada individuo, tendo em
conta a informacdo do Regulamento das Publicacdes da Forca Aérea (RFA)*® que
descreve toda a estrutura hierdrquica da U/O/S em causa, incluindo as funcdes
atribuidas de cada pessoa que trabalha no servico e as respetivas qualificacOes
necessarias. A forma como se atualiza os parametros da responsabilizacdo individual
ter4 de estar, segundo a DivPlan, alinhada com a avaliacdo continua materializada na
ficha de avaliagdo individual correspondente.

Como consequéncia deste processo € garantida a tomada de consciéncia por parte de
cada individuo do seu contributo para a organizacdo. Por seu lado, a organizagdo
também conseguira apurar o contributo de cada um na prossecucdo dos objetivos. As
pessoas sentem que contribuem para 0s objetivos da organizacdo, o que gera mais
motivacdo e integracdo. A nivel Macro, torna possivel acompanhar a evolugdo dos
objetivos da organizacdo e saber quem séo 0s responsaveis. A avaliacdo ndo devera ser
encarada como um aspeto meramente burocratico, mas antes como um processo que
contribui para o alinhamento do sistema de gestdo de desempenho e estratégia da
organizagdo, assegurando o compromisso da lideranga, o envolvimento das partes

interessadas e a divulgacdo e aprendizagem a partir dos resultados (Longenecker &

® SIADAP 3 no caso dos trabalhadores civis e FAI para os militares (Anexos L e M).

%0 para a DivOps e DivPlan que esta inserida no EMFA por exemplo temos o RFA 303-2 (A) do EMFA. Tem como objetivo
desenvolver e complementar essa legislacdo e estabelecer as normas de funcionamento e procedimentos gerais de atuacéo dos
6rgédos do Estado-Maior, nos termos superiormente definidos; Estabelecer o Quadro Organico (QO) do EMFA; Definir o detalhe de
efetivos para os 6rgéos que o constituem; Definir as funcdes do pessoal que nele presta servico. O presente regulamento decorre de
legislacéo de hierarquia superior, nomeadamente da Lei Organica da Forca Aérea (LOFA) publicado pelo Decreto-Lei n.° 232/2009,
de 15 de Setembro e do Decreto Regulamentar, adiante designados por legislacdo aplicavel. A LOFA no seu artigo 12.°, define as
atribuicBes e competéncia do Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA). O Decreto Regulamentar estabelece, nos termos do artigo 35.°
daquele Decreto-Lei, a Missdo, Competéncias e Estrutura Organica do EMFA.
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Nykodym, 1996; Franco & Bourne, 2003), bem como a motivagdo dos colaboradores
(Fletcher, 2001).

O novo EMFAR prevé um sistema unificado de avaliagdo de mérito para as Forcas
Armadas; estamos, por isso, a caminhar para uma FAI Unica. As FAI, tal como ficou
explicito durante as entrevistas realizadas & DP demonstram algumas limitacdes™. De
facto, para que a gestdo de desempenho possa traduzir com eficacia a realidade
existente, e uma vez que a definichio dos objetivos se baseia nas tarefas e
responsabilidades associadas, serd fundamental o desenvolvimento do processo de
andlise de funcdes que deve incluir a atualizagdo de funcdes e cargos, de acordo com a
estrutura organizacional.

A GPO implica, assim, a construcdo de uma matriz funcional onde os cargos
semelhantes sdo ligados a competéncias especificas, a criacdo de grupos/areas
funcionais (cargos com carateristicas analogas)®’, discriminando diferencas e
evidenciando particularidades, formando-se assim um perfil de competéncias numa
I6gica de diferenciacdo das FAI. SO assim a avaliacdo baseada em objetivos pré-
estabelecidos podera incluir também a avaliagdo de competéncias®.

5.2.3. Nivel Estratégico vs Operacional

As U/O/S carregam o seu PAA e enviam para a DivPlan, sendo o Cockpit da FA
alimentado através do carregamento de um conjunto de indicadores. Contudo, tal s6
sucede a nivel Macro e, segundo a DivPlan, o “Unico mecanismo de controlo que as
U/O/S tém é o RAA, sendo realizado no fim de todo o processo e permitindo apenas
identificar os desvios face ao planeamento quando a realidade ja ndo pode se

alterada”. Assim, sera importante responder a quarta questéo de investigacao:

Q4: Sera possivel a difusdo deste modelo integrado de gestdo de desempenho por toda a
organizacao, partindo do nivel Estratégico (Macro) até ao nivel Operacional (Micro)?

1 Tém um campo disponivel para comentarios onde a diferenciacdo pode existir, mas ndo estd desenvolvida de forma a que o
avaliador responda forcosamente a esse item.

52 por exemplo subdividindo por varias Areas Funcionais: Area de Comando Superior/Apoio & Decisdo; Area Operacional; Area do
Pessoal/Administrativa; Area do Material/Logistica; Area Financeira; Area Cientifica e Cultura; Area de Comunicagfes e
Informética entre outras.

5% Se 0s objetivos determinam o que deve ser feito, as competéncias determinam o modo como deve ser feito.
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Quanto tentamos compreender a melhor forma de implementacdo, a opinido
recolhida nas entrevistas ao nivel da FA (DP, DivPlan e DivOps) é unanime. A
implementacdo dever ser feita de forma descendente, incidindo primeiro sobre os trés
Comandos Funcionais,®* bem como sobre todas estruturas que dependam diretamente
do CEMFA, sendo depois ramificada para o nivel tatico nas U/O/S que dai advém e
assegurando a responsabilizacdo individual por atividades.

Segundo a opinido da DivOps, o ideal seria “as U/O/S disporem de Cockpits
setoriais que permitam acompanhar o desenvolvimento das suas atividades, e por outro
lado, garantir que as suas atividades estdo alinhadas com o Cockpit de nivel superior .

Partido do nivel estratégico e ramificando para as suas unidades operacionais
dependentes, sera possivel assegurar o alinhamento vertical e horizontal da gestdo de
desempenho na FA. Assim, o Cockpit Organizacional da FA, estabelece uma ligacédo
entre o nivel estratégico, operacional e tatico, completando uma cadeia de relacdes
desde a razdo de ser da organizacdo até ao nivel do colaborador. Deste modo, 0s
decisores dos mais diferentes niveis poderdo antecipar possiveis obstaculos e intervir
fazendo os ajustes necessarios. Através da articulacdo de todas estas ferramentas e da
identificacdo das respetivas iniciativas sera possivel agrupar as entidades que
conjuntamente contribuem para 0 mesmo indicador, independentemente do nivel que
ocupam.

A entrevista feita a DivPlan permitiu-nos também compreender que, a nivel
estratégico, a preocupacdo nao incide nas pessoas, mas sim num processo global de
cumprimento dos objetivos sendo, por isso, “uma analise de efeitos”. Assim sendo,
sempre que pretendemos apurar a responsabilizagédo individual teremos de descer até ao
nivel operacional da FA. A nivel estratégico é apenas possivel chegar até ao responsavel
pelo reporte (EPR), visto que temos varias U/O/S a contribuir para cada OBs, com
indicadores especificos. Sempre que, por exemplo, houver atrasos no cumprimento de

determinado objetivo, a DivPlan contacta o EPR referente e depois, ao nivel

% CA, CLAFA, CPESFA
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operacional, serd analisado o seu proprio Flight Plan para apurar os responsaveis (POC
— Person of Contact) por determinada acdo/atividade. Se este POC tem uma série de
acOes atribuidas, no Flight Plan é possivel ver em que atividades e objetivos se insere
observando o seu contributo para a organizacéo.

A nivel operacional o processo passa por serem englobados no seu PAA>, os OEs
comuns a toda a FA e depois sdo apenas selecionados os OBs para os quais a U/O/S
contribui. As atividades e métricas inerentes®® sdo também comuns ao Cockpit geral da
FA. A especificidade surge depois ao nivel das a¢des desenvolvidas que serdo baseadas
no RFA correspondente, onde teremos também a Misséo, Valores e Visdo da U/O/S.
Assim, € possivel partir da estratégia até a tarefa, obtendo o Cockpit operacional de cada

segmento da FA.

5.2.4. O Modelo Integrado de Gestdo de Desempenho

A Tabela I, descreve o modelo integrado de gestdo de desempenho criado, com base
na analise das ferramentas e de toda a informacdo extraida das entrevistas, que permitiu
estabelecer a relacdo entre as ferramentas aplicadas por diferentes niveis na FA.
Observando a sequéncia descrita na tabela seguinte, complementada com a informacéo
assinaladas nos anexos referidos, é possivel testar o modelo criado com o presente
estudo e verificar a funcionalidade deste modelo com a interligacdo das diferentes
ferramentas de gestdo de desempenho da FA.

O modelo cuja utilidade aplicou-se a0 EMFA, representando o nivel estratégico da
FA. Num 1° nivel destacamos a DivPlan, responsavel pela gestdo estratégica ao nivel da
FA. Para o 2° nivel, e numa perspetiva de considerar a entidade como uma unidade
organizacional aplicavel a qualquer nivel, seleciondmos uma das divisGes que compde o
EMFA, a DivOps. A nosso ver, 0 modelo permitira compreender a sua implementacao

numa pequena escala, podendo ser explicado e implementado no futuro com a mesma

% partindo da Diretiva N°04/13 de 20 de fevereiro
% Definidas Diretiva N°01/14 de 2 de janeiro
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validade para toda a organizagéo. Para o sucesso da integracdo de dashboards, Eckerson

(2011) defende que o processo de implementacdo levaré o seu tempo e que muitas vezes

€ mais vantajoso que a implementacdo se inicie em pequena escala para no futuro ser

projetada por toda a organizacao.

Tabela I — Teste a funcionalidade do modelo integrado de gestdo de desempenho

FERRAMENTAS

1° NIVEL (EMFA)

20 NIVEL (DivOps)

Cockpit

ME

BSC

Flight Plan

QUAR

Pretende-se com um dashboard acompanhar e monitorizar o desempenho estratégico da FA (Anexo C —
Figura 5; e Anexo D — Figura 7). Se for pretendida a interpretagdo mais pormenorizada, este sistema detém a
particularidade de configurar a granularidade dos indicadores e informacdo pretendida, permitindo ir ao
detalhe dos objetivos e atividades (no BSC) e das a¢des e elementos de ac¢do (no Flight Plan) se assim for

desejado.

Identifica o contributo de cada OBs para cada um
dos OEs. Por ex: OB1 tem um peso de 40% para o
OEL1, 10% para 0 OE2 e 10% para o OE3. O peso
do OB1 na perspetiva de gestdo é de 80% e o grau
de cumprimento do OB1 & data de consulta € de
94% (Anexo C — Figura 6).

Para aprofundar quais as principais razdes para este
desempenho, consultaremos o BSC, identificando o
conjunto de atividades que refletem o desempenho
do OB, face a data da consulta. Dentro do OB1,
temos as atividades que se segmentam em agdes.
Por ex: dentro do OB1 temos a atividade Al.1, que
se ramifica na acdo A.1.1.1, e conseguimos
facilmente perceber que s6 foi executado em 98.5%
existindo um desvio negativo (-9179:50) face a
meta planeada (Anexo C — Tabela IlI).

Se for pretendido acompanhar de uma forma mais
préxima e identificar os responsaveis e prazos
dessas mesmas atividades, sera possivel recorrer ao
Flight Plan. Por ex: Ao nivel da acdo A.1.1.1,
existem ramificacGes, e na acdo Al.1.1.6 sabemos
que o prazo de concretizagdo da tarefa serd entre
01/01/2015 e 30/06/2015 estando executado em
98.9%, a pessoa responsavel neste caso é o EPR3
(que pertence ao Comando Aéreo — CA). (Anexo C
— Tabela VII). Caso existisse necessidade de apurar
0s responsadveis pela execucdo de determinada
atividade/acdo, ao nivel da DivPlan contatariam o
ERP3, e depois no CA, consultando o seu préprio
Cockpit e recorrendo ao seu Flight Plan seria
possivel apurar chegar rapidamente ao POC
associado.

Conseguimos perceber quais os OBs da FA que a
DivOps esta associada. Por ex: Para a DivOps o OB1
tem um peso de 76% para 0 OEL, 2% para 0 OE2 e
4% para 0 OE3.0 peso do OBl na perspetiva de
gestdo € de 80% e o grau de cumprimento do OB1 a
data de consulta é de 40% (Anexo D — Figura 8).

Ao olhar para o0 BSC da DivOps percebemos como
esta o seu desempenho tendo em conta os OBs para o
qual ddo o seu contributo. Por ex: no caso do OB,
percebemos que a DivOps ainda sO esta a 40% de
execucdo da acdo A.1.1.1 da atividade A.1.1.
verificando-se um atraso de 6 face ao planeado
(Anexo D — Tabela IX).

Ser4 possivel perceber em tempo real, quais as
atividades em atraso bem como o0s responsaveis por
cada atividade e acdo diretamente associada. Por ex:
no que respeita a agdo A.1.1.1.2, percebemos que foi
executada dentro do tempo estipulado e o responsavel
por esta acdo é o cRAM (Chefe da Reparti¢do de
Anélise e Métodos). (Ver Anexo D — Tabela X).
Recorrendo ao Flight Plan, serd garantido a
responsabilizagdo individual, na medida em que os
objetivos individuais serdo carregados tendo em
conta as funcBes e competéncias descritas no RFA®’,
sendo posteriormente monitorizados no ambito da
avaliagdo da organizacdo e apoiando 0 processo de
avaliacdo individual. Assim, o Flight Plan devera
estar interligado e em consonéncia com as fichas de
avaliagdo individual (FAI ou SIADAP 3).

O QUAR surge como relatdrio final do ciclo. Visto que o ciclo de 2015 ainda ndo terminou, apresentamos
parte do QUAR relatando o ponto da situacdo face ao momento que foi feito o estudo (Anexo C — Tabela

VIII; e Anexo D — Tabela XI).

57 A DivOps est4 inserida no EMFA regendo-se pelo RFA 303-2 (A) do EMFA.
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Cockpit Operacional
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Figura 3 — Modelo Integrado aplicado aos diferentes niveis hierarquicos da For¢a Aérea

6. CONSIDERACOES FINAIS

As grandes mudancas no Setor Publico sdo normalmente problematicas ou
insustentaveis, a menos que o sistema de valores e crengas dos membros
organizacionais seja alvo de uma mudanca semelhante (Aradjo, 2001; Madureira &
Rodrigues, 2007; Hood, 2012). De facto, introduzir mudangas numa organizacao
suscita, em geral, a resisténcia daqueles que serdo abrangidos pelo processo, podendo
afetar a atitude dos individuos perante o trabalho. Ao integrarmos o Cockpit
Organizacional, conceito que s por si estd associado a aviagdo e que é parte integrante
da cultura da Forca Aérea, poderd facilitar a abertura por parte das pessoas para
aprender sobre o0 modelo integrado de gestdo de desempenho criado com este estudo.

Este trabalho projeto permitiu realizar uma cuidada avaliacdo, com base em analise

documental e entrevistas, das ferramentas de gestdo estratégica ja em desenvolvimento
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pela Forca Aérea, verificando as suas potencialidades para a gestdo de desempenho. A
integracdo do conjunto de ferramentas que permitem a gestdo por objetivos pressupde
uma gestdo orientada para resultados que implica necessariamente a interrogagdo da
organizagdo ou servico sobre um conjunto de variaveis que devem ser acauteladas no
planeamento e na avaliacdo subsequente.

O problema organizacional identificado, que se prende com a auséncia de um
elemento de ligagéo entre a avaliacdo da organizacdo e a avaliagédo individual, resulta da
necessidade da Forca Aérea acompanhar as evolugBes no ambito da avaliagdo de
desempenho da Administracdo Publica, orientando-se para a gestdao por objetivos, numa
Otica de transparéncia e responsabilizacdo dos individuos para o desempenho da
organizacao.

Com o presente estudo, foi possivel concluir, em primeiro lugar, que 0 QUAR,
enquanto ferramenta legalmente aprovada para a gestdo de desempenho, parece ser
insuficiente, na medida em que ndo permite um acompanhamento continuo da gestdo do
desempenho da organizacdo, traduzindo-se apenas como relatério final. Além do mais,
ndo permite o apuramento da responsabilizacdo individual, ndo refletindo, por isso, o
contributo dos colaboradores para o desempenho da organizacdo. PropBe-se, portanto,
gue 0 QUAR seja sempre apoiado por outras ferramentas de modo a assegurar a eficacia
na avaliacdo dos servicos.

Concluiu-se que através do modelo integrado criado, que com a integracdo do
conjunto de ferramentas de gestdo estratégica (Mapa Estratégico, Balanced Scorecard e
Flight Plan), se torna possivel realizar a gestdo do desempenho na Forca Aérea, dando
vida ao Cockpit Organizacional. Prevé-se que a Forca Aérea enquanto organizagao
militar com carateristicas tdo especificas, beneficie deste modelo integrado tornando-se
mais adaptavel na reagdo a diferentes cenarios, mais flexivel no alcance dos seus
objetivos e mais agil na resposta as alteracdes do meio envolvente.

Ao carregar os objetivos individuais no Flight Plan, é possivel por um lado
acompanhar em tempo real todas a atividades e acgbes condutoras do processo
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estratégico, verificando os desvios entre a implementacdo de uma iniciativa estratégica e
sua conclusdo com sucesso. Por outro lado, saber que s&o os individuos que estdo afetos
a cada uma das atividades e acOes, permitindo a sua avaliagdo e desenvolvimento e
garantindo o alinhamento do respetivo desempenho com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo, constituindo um elemento chave no processo de planeamento estratégico
(Levy & Williams, 2004; Aguinis, 2013). Assim poderemos por um lado, controlar as
atividades atrasadas ao longo do ciclo, bem como apurar 0s responsaveis.

Ao introduzirmos a gestdo de desempenho na Forga Aérea, assente na definicdo dos
objetivos estratégicos da organizacdo e avaliando o contributo que cada colaborador
para 0 sucesso estratégico da organizacdo, € também possivel concluir que daremos
suporte a todo o processo de avaliagdo na organizagdo, alinhando os objetivos da
avaliacdo de desempenho com os objetivos da organizacéo.

Por fim, foi possivel concluir também que, recorrendo ao modelo integrado de
gestdo de desempenho criado, torndmos possivel que o Cockpit Organizacional atualize
a gestdo de desempenho a todos os niveis da organizacdo, assegurando, assim, o
alinhamento vertical e horizontal da estratégia da organizacdo. SO assim se clarifica,
para todos 0s niveis da organizacdo, a visdo, a missdo e a estratégia, assegurando que
todos compreendem o impacto das suas acGes no desempenho organizacional.

No futuro, a implementacdo deste modelo integrado de gestdo de desempenho
permitird dar suporte a gestdo por objetivos na organizacdo, numa perspetiva de longo
prazo e de melhoria efetiva das atividades no seio da Forga Aérea. A eficacia deste novo
modelo integrado deve ser acompanhada para que se possam fazer as devidas correces,
de modo a assegurar a melhoria continua na qualidade das ferramentas e dos processos
de avaliagdo. A luz das recomendagbes de Person (2013) serd ainda necessario
desenvolver plataformas especificas de informacdo que garantam a articulacdo e
atualizacao das diferentes ferramentas e permitam aos responsaveis alimentar o sistema
a medida que véo realizando as suas tarefas. Deste modo, 0s decisores terdo acesso em
tempo real a informacdo sobre o desempenho de tarefas, atividades e objetivos que
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estejam sobre a sua responsabilidade, alimentando simultaneamente o sistema ao nivel
da macroestrutura e ao nivel departamental.
6.1. Contributos, Limitagcdes e Recomendaces para Trabalhos Futuros

As limitacGes deste estudo estdo associadas as conclusdes retiradas, que por sua vez
sO tém aplicabilidade no contexto da Forca Aérea e dificilmente poderdo ser replicadas
num contexto organizacional distinto. Além do mais as conclusbes derivam de dados
subjetivos obtidos nas entrevistas pelo que ficou limitada & opinido dos responsaveis
sobre estas questOes, apesar de se ter tentado minimizar esta limitagdo pelo uso de
arquivos documentais e recorrendo ao seu conhecimento enquanto membro interno da
organizacao.

Os contributos inerentes aos estudo de caso realizado passaram pela criacdo de um
modelo integrado de gestdo de desempenho para a Forca Aérea, orientando ferramentas
de gestdo estratégica ja validadas no seio da organizacdo e reformulando os QUAR da
Forca Aérea e da Divisdo de Operacdes. Este modelo integrado tem potencial para ser
adotado nos trés Comandos Funcionais da Forca Aérea e, posteriormente, aplicado a
todos os niveis da organizacdo — estratégico, operacional e tatico — fomentando a
importancia da gestdo por objetivos para o desenvolvimento da gestdo de desempenho
na organizacdo e constituindo um contributo de investigacdo com aplicabilidade na
realidade do contexto organizacional analisado.

Para estudos futuros sugere-se a reformulacdo da FAI, de forma a que o sistema de
avaliacdo dos militares passe a integrar o desempenho funcional do individuo no servigo
em que esta inserido, verificando o seu contributo para os objetivos estratégicos da
organizagdo. SO assim, podera existir um estreito alinhamento entre o desempenho

individual e a gestdo de desempenho da organizagao.
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Perspetiva Fiducidria Perspetivado Cliente
Se formos bem sucedidos, Para concretizaro nossa
como como cuidaremos dos visdio, como deveremos
contribuintes? cuidordos nossos clientes?

-

PerspetivaInterna
Para satisfazeras nossos dientes &
contribuintes, em que processos devemos

serexcelentes?

Perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento
Poro concretizar o nossa visdo, como
pode o orgonizagioaprender e melhorar?

Figura 4 - Modelo do BSC para o setor privado e publico (Kaplan e Norton, 2004b)

ANEXO B -ENTREVISTAS

Tabela Il - Quadro Sintese das Entrevistas

Entrevista Entrevistado Organizacao Cargo Data Duracéo

1 Major Severiano FA — Direcédo Pessoal Avaliacdo FA 25/06/2015 01:17:29
(militares)®® 11H00

2 Capitdo Martins FA — Direcéo Pessoal Avaliacdo FA 25/06/2015 01:12:22
(militares)®® 10H30

3 Capitdo Martins FA — Direcéo Pessoal Avaliacdo FA 25/06/2015 00:59:40
(civis)® 10H00

5 Tenente-Coronel EMFA -Divisiode  Ciclo de Gestdo®  25/06/2015  01:34:12
Vicente Planeamento 14H30

6 Major Marado EMFA — Divisdo de  Analise e Métodos  25/06/2015 01:26:17
Operagdes da Reparticio® 15H30

7 Dra. Paula Teixeira DGAE ( DSEEPE ) Diretora do 26/06/2015 00:50:40
DSEEPE 11H00

ANEXO C - FERRAMENTAS DE APOIO A AVALIACAO DE DESEMPENHO

NA FORCA AEREA
1
openons OE1 081
N !
Lo ot% \, )

Figura 5 - Cockpit da Forca Aérea

%8 Chefe da Repartigdo de Carreiras e Entidade Primariamente Responsével (ERP) da FA
% Chefe da secgo de promogdes e reservas

€ Chefe da reparticao de pessoal civil em exercicio de funcdes

® Chefe da reparticdo de planos da Divisao de Planeamento do Estado Maior

2 Adjunto para a Anélise e Métodos da Reparticdo
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Participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica, nos termos da Constituigio e da lei, sendo fundamentalmente vocacionada

Perspetiva de Gestdo

Figura 6 - Mapa Estratégia da Forca Aérea
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Grau de cumprimento
do OB a data

MISSAC para a geragdo, preparagdo e sustentagdo de forgas e meios da componente operacional do sistema de forgas.
VISAO A Forga Aérea como uma forga agil, coesa e capaz, tecnologicamente evoluida, que responde as diferentes solicitagées que lhe séo enderecadas.
0, 0 0
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35%
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Tabela 111 - Balanced Scorecard da Forca Aérea

Legenda
2100% | 70%-99.9% 3jun
Progresso KPY
| voruEn VALORLETA AL PROGRESSONMS | Edcdcn Eheicia VALOR
ceEmO | avpuce e acho agho : K | wewmonio | YR umesemrl Cestson | BEC00 | ormms | PUECRIIN ERS —_— K
- o |Descecks Wela Padedo A 10%d \ _—
3 an | DescrihoAchoAlll | DescrckoKPIALY S o L Bl BT T T 58,5% 0,98
4700:00 4790.00 63430 215530 86,3% 0,68
, Descach MetaPasdo| | %2 101% da
e Dezenchio Acho A112 Descrgdo KAIALYLZ A112 B30 | et paddo B2 00045 | 403215 100,0% 1,00
00 580200 25700 207500 100,0% 1,00
. et P, "
OB 1| a1 [ DescriBodghoA 13 | Desergioimarny WP iPlel oo o apaate | 3 709 16 000% | 100 07 094
PR Descrigho Ao M.1 4 Descrighs KPLAL 1.4 D*"""":Il':"fp“” 4M = meta padri g 1,02 1M 100,0% 1,00
15 DescrclofchoAT1S | Descgho MRl 16 E"""ﬁ,'ﬂ";m” HE200 E%d’;‘“ a4 WaE | a0nam 100,0% 1,00

Tabela IV - Calculos para o 1° caso referente a metas e indicadores

12 Caso - O Objetivo de Gestdo é Exceder a Meta

Planeado

A
A

v

Exemplo
Executado Planeado | Executado | Percentagem | Resultado
B Resultado= B/A 100 37 37%
B Resultado= 1

Tabela V - Célculos para o 2° caso referente a metas e indicadores

22 Caso - O Objetivo de Gestdo é Nao Exceder a Meta Exemplo
Planeado Executado Planeado | Executado | Percentagem | Resultado
A > B Resultado=1 10 1 110%
A < B Resultado= 1- (B/A-1)
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Tabela VI - Calculos para o 3° caso referente a metas e indicadores

Exemplo
Indicador Planeado Desvio Meta Executado Minimo entre os 2 Resultado
392,3958333 1% 402,2986111 valores
Al1l1
101% 396,3197917 101,51% Se101,51<1 100-(101,51-100) 98,49%
99% 388,471875 103,56% Se 103,56>1 1 1
Tabela VII - Flight Plan da Forga Aérea
VALORES REFERENTES AQ PONTO DE 2
REPORTE
Dados & Repartar = Dascrigio Pariods I:H.H:I-n_ EH-:I'JmI.r-: Plan Aswal Metz Bepore - Exne - ncm.;i-_ EFR Orygdas e Reparta (Voo -

AL Doscrigho Aghe 114 ouBieN DGR 8RN0 wir 904610 W £ EPR1
Dmacaighs Al 1.1.1 para LA R NOeE 05 150000 e TS CA EPR2

Desenglo AcBo 1191 para Uk 101 1* Rporin Noees: | NS 5000 320 5 4% Ca

Dwscnigho Agle 1.1.9.2 para UA 101 T Riporie NOVeRE | 3RS 150000 L] 118,1% =]

Descngdo Acdo 1.1 para LA 101 T Reporia NOEE | TS 25000 0.0% CA

Damcngdo Acdo 1.1.9.4 para A 101 4" Ripoita NoeeE | 3RS o0 oo 0.0% Ch
Dascrigia Al 1.0 pars LA 190 g 9540 LR LA EPH

Uesongdo Agdo 1115 para A 100 1" Heporte no NS 152 0 [ v ] 0% LA

Descngdo Agdo 1.1.06 para UA 10) & Raports MAees TS i 0 Fy N1 % CA,

Descngdo Agda 1.1.1.F para LA 10) T Reporte Mo S g 458 0 s CA

Descnicdo Acda 11 18 para UA 103 &* Flaports D11 TS 03 0 % CA
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Tabela VIII - QUAR da Forca Aérea

Dl Mila

Logenda
Frogresso KA
BBJETVG | ATMIDADE |WR ik ke woiicoRs | wmimgmio | MORRE

T8 DAL L

B S

WL G N

[EL= ]

TR GA

P G G AR
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ANEXO D - FERRAMENTAS DE APOIO A AVALLA(;AO DE DESEMPENHO NA
DIVISAO DE OPERACOES

1 Produto
Operacional

69,9%
\‘;‘ '\
\ 99,9%
.

OE

1 OB1
— 69,9% T 69,9%
\\‘" \ \\'\ \
\ Q 99,9% \ Q 99,9%

Figura 7 - Cockpit da Divisdo de Operaces

Today

24/07/2015

Visiono uma Divisdo de Operagdes que deve ser uma referéncia pelo profissionalismo do seu pessoal e pelo rigor e competéncia do trabalho produzido,

VISAO em beneficio da Missdo da Forga Aérea.
MISSAO 2 Efetuar estudos, coordenar e regular os assuntos relativos a doutrina, prontidido e emprego de meios da Forga Aérea.
39% 37% 19%
35%) 76% 2% 4% o E 1 O E 2 2% 10% 2% O E 3 4% 10% 2%
Produto
Operacional OB1 OoB9 OB8
Operar com P a Assegurar a
o, - eficicia melhoria -~ edificacdo e -
39% 40% — 0% 40% | evolieso 0 28%
) : 5% 4% 4% 2% 70% das 4% 10% 2%
capacidade
s
Processos
Internos OB3 oB7 OB6
22% 0% 40% 12% 209 56%
15%| 2% 13% 2% 2% 8% 6%
Aprendiza;
e oB4 OBS5
36% 40% 48% 0% 28%
20%| 2% 15% 2% 29 5% 5%
Gestdo de
T oB2 OB10
48% 50% 42% 40% 56%
VALORES Lealdade; Integridade; Competéncia; Exceléncia.

Figura 8 - Mapa Estratégia da Divisdo de Operagdes
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Tabela IX - Balanced Scorecard da Divisao de Operagdes

Today 240712018
DBIETHD = ATNIDADE = A:,"ir._ Acio KR _ | PLANEADO EXECUTACO ATRASADO! mﬁx“‘i 5:‘;" Pt l;::‘f"_‘n_r
[+=5] A1 a113 Descrigio agdo A1.1.1 Descrcio KP1AT.1.1 10 4 | 1 | 40% 0 0.4
A2 Az11 Descricho acio A2.1.1 Descncio KP1 A2 1.1 & & | 100% | 1.0 1.0
Ax3i Descrigdo acdo A2 3.1 Descrigiio KP1 A2 31 T 55% 06 0.6
wE s a3z Descncio acio A2 3 2 Descriciio KPLAZ 3.2 1 04
AZ 4 &243 Descricio aclio A2 4.1 Descricio KP1A2 4.1 1 -
AR T B273 Descnicio aclo AZ2.7.1 Descrigiio KP1A2.T 1 5 56% 0.6 0.6
ARZ ax2a Descncio aco A3.2.1 Descricio KP1A3.2.1 2 1
= AZE a351 Descnglo acio A3.5.1 Descrigio KP1LA3 51 1 1 7% 03 0.3 0.3
Al FYEL] Descricio acio Ad.1.1 Descricio KP1A4.1.1 12 8 1% 0.7 0.7
o4 | ! 0.5
Al 4 Bl Descriclio aclio Ad.4 1 Descriciio KP1LA4 4.1 8 2 258, 0.3 0.3
Tabela X - Flight Plan da Divisao de Operagdes
T
I Today 24/07/2015 I
Descrigo 'I lhmhicln;loam Téﬂnlnj . ",l .“J "‘"‘:"‘;“:" Dasvk\'l POC ;I Oficial 'I l lednJ Realizad~. | Por Faze- | Atrasado<,
Al Descricao Acao 1.1.1 01/01/2015 31/12/2015 40 1815 773 10 4 5 1
Descricdo Agdo 1.1.1.1 01/01/2015  30/06/2015 100 180 RPD
Descnigdao Acao 1.1.1.2 01/01/2015 30/06/2015 100 180 RAM
Descricdo Ac3ao 1.1.1.3 01/01/2015 30/06/2015 100 180 ROPS
Descricdo Ac3o 1.1.1.4 01/01/2015 30/06/2015 180 24 ROPS
Descrigdo Agdo 1.1.1.5 01/01/2015  30/06/2015 100 180 <DIv cDIV
Descricdo Ag3ao 1.1.16 01/07/2015 31/12/2015 183 160 RPD ADJ DOUT
Descrigdo Agdo 1.1.1.7 01/07/2015 31/12/2015 183 160 RAM
Descricdo Ac3o 1.1.1.8 01/07/2015  31/12/2015 183 160 ROPS
. Descricdo Ag3o 1.1.1.9 01/07/2015  31/12/2015 183 160 ROPS
Descrigcdo Agdo 1.1.1.10 01/07/2015  31/12/2015 183 160 cDIV cDIV
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Tabela XI - QUAR da Divisdo de Operacoes

ORIETIVO

ATIHIDADE

NR. ACAD

Al L1

Acho

Dasicigho Ak A1 11

INDNCADORES

Desenglo KR AT

EFICIErACL, 7%
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it [T Dasce o Ak A2 31 | DasemiobP1AZ 31 i 7 02
Fuctn Desercdo Al Ad 32 | Deseido KPIAZIE 1 1
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| & &

(a3

do Acks A2 T 1

Cascrcdo KRV AZ T A
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]
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e
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Pt prias com o Parssoal
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| PIM

jirbod die Financiimanta Comunithoio
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| {OF+PIDDAC)
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