INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR DA FORCA AEREA

2014/2015

Trabalho de Investigacao Individual

As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do
Departamento de Estado dos Estados Unidos da América — uma

perspetiva financeira.

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A FREQUENCIA DO
CURSO NO IESM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO SEU AUTOR, NAO
CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS E DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA.




INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign
Military Sales do Departamento de Estado dos Estados Unidos

da América — uma perspetiva financeira.

CAP/ADMAER Luis Manuel Madeira Godinho

Trabalho de Investigagdo Individual do
Curso de Promogao a Oficial Superior da Forca Aérea 2014/2015.

Pedrougos 2015



43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign
Military Sales do Departamento de Estado dos Estados Unidos

da América — uma perspetiva financeira.

Cap/AdmAer Luis Manuel Madeira Godinho

Trabalho de Investigacdo Individual do

Curso de Promogao a Oficial Superior da For¢ca Aérea 2014/2015.

Orientador: MAJ/ADMAER Paulo Jorge Ferreira Moutinho

Pedroucos 2015



s
= 3F

43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

Agradecimentos

Primeiramente, quero agradecer a Deus, a minha esposa ¢ a nossa filha recém-nascida
por estarem sempre a meu lado, inspirando e apoiando os meus passos na procura do
conhecimento.

Uma palavra de reconhecimento aos orientadores deste trabalho de investiga¢do. Ao
Major/AdmAer Carlos Inacio que esteve envolvido nos primeiros meses deste projeto e
muito contribuiu para a confianga e corre¢do da metodologia seguida. Ao Major/AdmAer
Paulo Moutinho pelos contributos de encorajamento e revisdes das véarias versdes do
documento.

Aos militares e civis que contribuiram com o seu tempo para as entrevistas
exploratdrias e de investigacdo, um sincero agradecimento por partilharem os vossos
conhecimentos, pois este documento reflete mais o vosso trabalho do que o do autor.

Por ultimo, mas ndo menos importante, ao diretor de curso de promogdo a oficial
superior 2014/2015, Coronel/PILAV Mateus, aos docentes e a todos os oficiais discentes da
Marinha, Exército, Guarda Nacional Republicana e em particular da For¢ca Aérea que através
de sa camaradagem, boa disposi¢do e partilha de recursos fizeram com que este percurso
seja para sempre recordado com saudade, reconhecendo que sem a sua ajuda o desempenho

atingido teria sido claramente inferior.

il



43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

indice
INErOAUCAOD. cccoinrrerieiirreniicscsnnticnsssnntecsssantesssssssasssssnssessssssssesssssssssssssassssssssssssssssssssssssnans 1
a.  Justificacio do eStudo. ...cccouvivvreeeeiiicciiiscrssnnneieiccssssssssssssssecssssssssssssssssens 1
b.  Objetivos da investigacA0. .cccccerecrernricssssnnrecsssnrrecssssnsecsssassesssssssssssssnnns 2
c. Delimitacio do Ambito do eStudo.......ceeeeevcceeiiciircnnicciicsnniecsssnnsecsssansnees 2
d.  Percurso metodolOgiCo. .......cccuuerervuricscuricssnnicssnnissssnsssssresssssssssnsssanssssnns 3
e.  Organizacio do eStUdO......cueeevverieivnrccssnrcssnncssnncsssniossssscssssesssssssssssssnns 3
1. Revisa0 da Literatura.. ... ciceinisecissenenssnncssssecsssncssssecssssscssssssssssssssssssssssenes 4
2. O programa FMS. ....eieeniinninnncnsnensnisssenssessessssssssssssssssssssssssssses 4
b. A importincia do FMS para a FA.........ininniinninnnenssnncssescsssossens 5
c.  Perspetiva sobre o problema de investigacao. .......ccceeuerervuricsvercssarccnns 6
d. O estado da arte.....eeeneeecsseecisnenssenecssencssssnesssnessssecssssscsssssesssssssssssssnss 6
2. Métodos da INVestigacAo. .......ceueeveresurnserssunnserssuncssensssnssnssssessssssssessssssssesane 9
a.  Estratégias, métodos e INStrumentos. .........cceeceeeescerecssnrcsssnssssnsssssanssanns 9
b.  Amostragem, requisitos de coleta e tratamento de dados. ................ 11
C.  Modelo concetual.......ieeeiineeeccsisnneecisssnneecsssnnenccsssnsescsssssenscssssasssssnses 12
3. ReSUIAAOS..uuciieeirinnricnnricnnricsnticsnnessstesssecssssscssssesssssessssssssssssssssssssssssssssasses 13
a.  Recolha de dados. ........eueecvenneiinensninsnenneinsnenneicsnesseecssessscssseesses 14
b.  Analise dos ReSultados......cc.cccevvurecinrcssnrcssnnrcssnncssanscssnssssssnssssnsssssansses 14
4. DISCUSSAO. uuerersrrissnrcssnncssarecssssncssssesssssssssssesssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssasses 16
a.  Discussao dos resultados. .......eeeeeneeecsnensnennsnensnennsnensnenssnecsensnesssesssnes 16
b.  Resposta as questoes de investiacAo......covererrrrcssuercssarscssnnscssnnesssanenes 18
¢.  Confirmacao dos objetivos. .19
d. Avaliacdo dos resultados e contributos para o conhecimento........... 20
CONCIUSDES...eeeuerireninennrensnnssaessnessaeessnnsssesssnssssesssnsssanssssssssesssssssasssssssssassssessassssasssns 22
a.  Avaliacdo dos resultados oDtidoS ......cccoivvvvnnnniiiccssssscrssnnnnnecccssssscssannns 22
b.  Contributos para 0 conhecimento..........cccceeeveerecsccnnrccsssnnrccsssssrecssnnns 23
¢. Recomendacoes e outras consideracoes de ordem pratica. ............... 24
d. Limitacdes da investigacdo e abertura para pesquisas futuras. ....... 25
BibDlio@rafia ....uueiiieninniiciisnnniiniisnniccssnnnicssssnnnesssssnsissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 27

il



43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

indice de Apéndices

Apéndice A — Modelo concetual da investigacao................ccocoeevieviieiieniienenne, A-1
Apéndice B — Critérios de calculo e interpretacao dos indicadores. ................. B-1
Apéndice C — Guiao das entrevistas de investigacao. ...................ccceeevveeeneennn. C-1
Apéndice D — Matrizes resumo do Universo. ..............ccccoeevevieeriienieeneenieeneenens D-1
Apéndice E — Matriz de resultados..................cccooveeiieriiiiieniieieecie e E-1

indice de Figuras

Figura n.’ 1 — Benchmarks usados em varias formas de benchmarking................ 9
Indice de Tabelas

Tabela n.” 1 — Resumo dos resultados dos indicadores. ................cocceeviinnnnn. 15
Tabela n.” 2 — Modelo concetual da investigacao. ..............ccocceevveennieennnne. Apd A-1

Tabela n.’ 3 — Indicadores e questdes para entrevistas de investigacio.... Apd A-1

Tabela n.° 4 — Critérios de calculo e de interpretacio dos indicadores..... Apd B-1

Tabela n.° 5 — Guido das entrevistas de investigacao. .................cccceeeenee. Apd C-1
Tabela n.° 6 — Matriz resumo do universo. ..............cceceeveerieenieeneennennee. Apd D-1
Tabela n.° 7 — Matriz de resultados. .................ccoooveeviiiiniiiineee e, Apd E-1

v



43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

Resumo

O Foreign Military Sales é pouco estudado nas For¢as Armadas Portuguesas na
perspetiva financeira. O presente estudo tem o objetivo de identificar e comparar boas
praticas de gestdo financeira do Foreign Military Sales a nivel internacional e da Forca
Aérea, analisar os ganhos de eficiéncia e avaliar a sua aplicabilidade na Forga Aérea, a fim
de aumentar a eficiéncia dos seus processos, uso de informagdo financeira e recursos
empregues.

Adotou-se o método hipotético-dedutivo, com recurso a entrevistas semiestruturadas
e analise de indicadores. Analisaram-se 49 observacdes de 13 paises, identificando-se 16
boas praticas internacionais nao identificadas na Forca Aérea.

Com base nos resultados concluiu-se, em termos gerais, que 0s processos sao
aplicaveis ao universo dos clientes do Foreign Military Sales. Especificamente, reconheceu-
se que a eficiéncia da gestdo financeira do programa Foreign Military Sales na Forca Aérea

pode melhorar com a implementacdo dos processos de boas praticas internacionais.

Palavras-chave: Gestao financeira, Foreign Military Sales, Eficiéncia, Benchmarking.

Abstract

The Foreign Military Sales is seldom studied in the Portuguese Armed Forces in the
financial perspective. This study will identify and compare international good financial
management practices of the Foreign Military Sales and Portuguese Air Force, examine the
efficiencies and assess their applicability in Air Force to increase the efficiency of its
processes, use of financial information and resources employed.

It was adopted the hypothetical-deductive method, using semi-structured interviews
and indicators analysis. 49 observations were analyzed from 13 countries, of which 16 were
identified international best practices not identified in the Air Force.

Based on the results, it was concluded, in general terms, that the processes are
applicable to the Foreign Military Sales customer’s universe. Specifically, it was recognized
that the efficiency of the Foreign Military Sales financial management in the Air Force may

improve if international best practice processes are implemented.

Keywords: Financial Management, Foreign Military Sales, Efficiency, Benchmarking.
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Introducao.
“Nao se pode gerir o que ndo se conhece.”

Jorge Novas

O presente Trabalho de Investigacao Individual (TII) iniciou-se com a inquietacao que
a frase acima incita. Nas palavras de Peter Drucker, “you can’t manage what you don’t
measure, and what you don’t manage doesn’t get done”.

O tema de investigacao ¢ “As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign
Military Sales do Departamento de Estado dos Estados Unidos da América — uma perspetiva
financeira.”

Pretende-se apresentar uma comparagao de boas praticas internacionais que resultem
em bons desempenhos, promovendo a melhoria da eficiéncia dos processos financeiros da
Forga Aérea Portuguesa (FA). O mote ¢ dado por Drucker (2007, p. 5) - “only superior
management competence and continuously improved management performance can keep us

progressing, can prevent our becoming smug, self-satisfied and lazy”.

a. Justificacao do estudo.

As questdes sobre o funcionamento financeiro do programa Foreign Military Sales
(FMS) sdo recorrentes, encontrando-se as respostas dispersas nos documentos publicados
pelas entidades dos Estados Unidos da América (EUA) e no conhecimento adquirido pelas
pessoas em contacto com o programa (Cravo, 2014; Salvada, 2014). A sistematizagdo e
aplicacdo destes conhecimentos sao dificeis para o pessoal do Departamento de Defesa dos
EUA (DoD) e para o da FA (Salvada, 2014).

O FMS ¢ pouco estudado nas For¢as Armadas Portuguesas na perspetiva financeira,
sendo que a estrutura, os processos inerentes € a sua interdependéncia sao do conhecimento
de um ntimero reduzido de militares, inexistindo algum dedicado ao FMS a tempo inteiro na
FA (Cravo, 2014). Se, a estes factos, acrescermos a regular rotatividade nas fungdes,
poderemos encontrar barreiras a uma gestdo financeira mais eficiente, num contexto de
“racionalizacdo de custos e aumento de eficiéncia da despesa das Administra¢des Publicas”
imposto pelas medidas de consolidacao orcamental (Ministério das Finangas, 2012, p. 28).

Refira-se que o ultimo relatério da auditoria do Tribunal de Contas (TC) ao programa

de atualizagdo do sistema de armas F-16, financiado pela Lei de Programagao Militar (LPM),
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concluiu que a informacdo financeira ¢ insatisfatoria, recomendando maior eficiéncia no
controlo financeiro (TC, 2009, pp. 37-39).
Assim, julga-se pertinente e oportuna a analise, avaliagdo e sintese da informacgado

disponibilizada pelo FMS e das boas praticas dos parceiros internacionais ¢ da FA.

b. Objetivos da investigacio.

Como objetivo geral propde-se analisar, avaliar e sintetizar as boas praticas de
processos de gestdo financeira de aquisigdes de bens e servigos através do programa FMS
do Departamento de Estado (DoS) dos EUA pelos seus clientes e avaliar a sua aplicabilidade
na FA a fim de aumentar a eficiéncia dos respetivos processos, no uso de informacgao
financeira e recursos empregues. Como objetivos especificos propde-se:

- Identificar as boas praticas de gestdo financeira do FMS praticadas pela
FA e por outros ramos de forcas armadas estrangeiras;

- Analisar os ganhos de eficiéncia dos resultados das boas praticas de gestao
financeira do FMS;

- Avaliar a aplicabilidade das boas praticas de gestdo financeira do FMS por
paises estrangeiros ao contexto da FA a fim de aumentar a eficiéncia dos seus processos, uso

de informagao financeira e recursos empregues.

¢. Delimitacao do ambito do estudo.

O ambito da investigagdo sera restrito a FA e as boas praticas de gestao financeira do
FMS de paises estrangeiros que se fazem representar com os respetivos Oficiais de Ligacao
(FLO) no Air Force Security Assistance and Cooperation — Directorate (AFSAC-D), 6rgao
do Air Force Life Cycle Management Center, sob o comando do Air Force Material
Command (AFMC) da United States Air Force (USAF), face a limitacdo no tempo para
conduzir o estudo.

Devido a falta de estudos, ndo ¢ possivel comparar as praticas atuais com as melhores
praticas. Assim, por analogia as melhores praticas, procurar-se-4 identificar as boas praticas

que induzem a bons desempenhos que concorram para a missao (Drucker, 1997).
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d. Percurso metodologico.

Como pergunta de partida (PP) apresenta-se a questdo: “De que forma a alteragao de
processos pode aumentar a eficiéncia da gestdo financeira do programa Foreign Military
Sales na Forga Aérea?”.

O TII iniciou-se com a fase exploratoria, procedendo a uma revisdo preliminar da
literatura e a entrevistas exploratdrias. Esta fase permitiu elaborar a pergunta de partida e
efetuar a rutura com o passado e preconceitos.

A estratégia de investigacao ¢ quantitativa, seguindo o método hipotético-dedutivo. O
desenho da pesquisa foi o comparativo (Bryman, 2012). A obten¢do dos dados foi efetuada
através de inquéritos por entrevistas semiestruturadas, junto dos paises clientes do FMS com
FLO, seguindo-se a respetiva andlise.

A fase conclusiva permitiu sintetizar o estudo da problematica e do teste das hipoteses,
aumentando a compreensdo e entendimento das boas praticas de gestdo financeira e

estimativa de possiveis impactos nos processos e resultados atuais da FA.

e. Organizacio do estudo.

O TII encontra-se organizado por capitulos.

O primeiro capitulo incorpora a revisao do estado da arte e o contexto. Num segundo
capitulo dar-se-a a conhecer o modelo concetual e metodolégico, com realce para o modelo
de andlise, descricdo e racional da metodologia concetual empregue para a investigagdo. O
terceiro capitulo ¢ dedicado a recolha, apresentacdo e analise dos dados. O quarto capitulo
versa sobre a avaliacao e discussao dos resultados, limitagdes e recomendagdes.

Por tltimo, desenvolver-se-a uma sintese da investigacao e contributos.
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1. Revisao da Literatura.

Na revisdo da literatura e defini¢do do estado da arte evidenciam-se o quadro tedrico
de referéncia e a perspetiva adotada para tratar o problema de investigagdo. A fim de situar
o leitor no contexto da problematica dar-se-a a conhecer primeiramente o programa FMS e

a sua importancia para a FA.

a. O programa FMS.

O programa FMS nasce, na década de 1950 (Oliveira, 1998, p. 2-2; Santos, 1996, pp.
2-1-2-2), da necessidade politica e de controlo juridico-financeiro dos EUA regulamentarem
a venda de bens e servicos de defesa na prossecu¢ao dos interesses estratégicos de seguranga
nacional (DSCA, 2014a).

O FMS ¢ um instrumento de programas de cooperacdo ou de assisténcia (DSCA,
2014a). O programa de cooperagdo ¢ um instrumento politico no admbito da defesa de
interesses estratégicos dos EUA a titulo ndo oneroso, enquanto o programa de assisténcia
tem por objeto a comercializagdo de bens e servicos de defesa a terceiros, com opgao de ser
subsidiado pelos EUA (DSCA, 2014a), sendo que o ambito do TII recai sobre o programa
de assisténcia.

Ao nivel politico ¢ gerido pelo DoS e ao nivel tatico e operacional pelo DoD (DSCA,
2014b). Na organica do DoD existe a Defense Security Cooperation Agency (DSCA) para
dirigir, supervisionar e regulamentar a execu¢cdo do FMS (DSCA, 2014b) e a Defense
Finance and Accounting Services (DFAS) que desenvolve servigcos de padronizacao,
consolidagdo e demais funcdes contabilisticas e financeiras (DFAS, 2014b).

Os contratos do FMS sao designados por Letter of Offer and Aceptance (LOA) ou
FMS Case, sendo concretizados e executados por o6rgdos da tutela do governo dos EUA,
denominados por Agéncias Implementadoras (Al) (DSCA, 2014b). Para a coordenacao entre
os EUA e os clientes do FMS, existem gestores na DSCA, DFAS, Al e nas embaixadas dos
EUA (DSCA, 2014b, p. 8).

Os normativos do FMS para a relacdo entre o governo dos EUA e o cliente encontram-
se publicados, destacando-se o: Security Assistance Management Manual (SAMM); The
Arms Export Control Act; Foreign Assistance Act of 1961; Federal Acquisition Regulation
e Defense Federal Acquisition Regulation Supplement; Financial Management Regulation

do DoD.
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Por principio o FMS nao pode dar prejuizo nem lucro, sendo a sua estrutura financiada
através de taxas sobre cada contrato ou os seus itens e os montantes geridos pela DSCA
(DSCA, 2014b, pp. 3-4).

O FMS tem um sistema complexo de regras, processos e conceitos especificamente
desenhados para dar resposta as necessidades da prestagdo de contas dos EUA e poder
fornecer informagdo financeira, logistica e processual aos demais paises com que
estabelecem os respetivos contratos de cooperacao e assisténcia em matéria de defesa (Yoo,

et al., 2009, p. 306; DSCA & DFAS, 2010, p. 2-1).

b. A importincia do FMS para a FA.

Em dezembro de 2014, o principal cliente nacional era a FA, através da gestdo dos
sistemas de armas F-16, P-3C e C-130 (DFAS, 2014a; Cravo, 2014; Salvada, 2014). Destes,
o programa de modernizagdo e sustentacdo do F-16 (Cravo e Salvada, 2014) era o maior,
representando cerca de 76% dos contratos ativos nacionais (i.e. $909.808.818 USD de
$1.193.122.395 USD) (DFAS, 2014a).

Para a FA o FMS ¢ considerado como uma fonte de abastecimento (EMFA, 1994, p.
8-9), recorrendo as fontes de financiamento do Or¢amento de Estado, que inclui a LPM, e
créditos disponibilizados pelos EUA.

O FMS permite a FA beneficiar de economias de escala, gerir a obsolescéncia e
diminuir os custos do programa de sustentagdo relativamente aos contratos com sistemas de
armas europeus (Salvada, 2014). As desvantagens enunciadas sdo: os fundos em posse dos
FMS nao tém rendibilidade para a FA (Cravo, 2014); pouca visibilidade da gestao financeira
das LOA devido a inexisténcia de uma gestdo centralizada (Cravo, 2014); gestao financeira
efetuada por gestores de frota sem normalizagdo de procedimentos e compartimentada
(Salvada, 2014).

Para gerir o portfolio das LOA, a FA mantém: um gabinete de ligagdo no AFMC,
denominado de Portuguese Liaison Office (PoLO), situado no AFSAC-D - EUA; gestores
de LOA nas Diregdes Técnicas (DT) do Comando da Logistica da FA e um setor de apoio
ao FMS na Dire¢ao de Manutengdo de Sistemas de Armas (DMSA). Porém, nio existe

pessoal dedicado a tempo inteiro ao FMS (Cravo, 2014).



43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

c. Perspetiva sobre o problema de investigacao.

De acordo com Costa (2009, p. 156) “a perspetiva financeira estd na base porque
funciona, essencialmente, como restri¢ao”.

A FA deve ser capaz de gerir os recursos financeiros, a que possa ter acesso, para
financiamento da sua atividade de forma eficiente e sistematica.

O Conceito Estratégico de Defesa Nacional releva a preméncia de otimizar os recursos
financeiros face aos resultados operacionais e a importancia das relagdes de Portugal com
0os EUA (Conselho de Ministros, 2013).

Salvada (2014) afirma que “a gestdo financeira pode ser melhorada”, na premissa de
que um maior conhecimento do FMS permitird explorar as suas potencialidades.

O TI enquadra-se na teoria da gestdo da qualidade total e da melhoria continua
(Santos, 2008, pp. 307-319). A primeira das carateristicas do conceito Kaizen apresentada
por Santos (2008, p. 315) € estruturante para o presente estudo, em que a gestdo do “mudar

99 ¢

para melhor” “incide essencialmente sobre os processos e resultados”.

d. O estado da arte.

Durante a revisdo do estado da arte sobre o presente tema foram encontrados
documentos publicados sobre o FMS e Portugal centrados na logistica e nos seus
subprogramas, mas sem aprofundar os aspetos financeiros.

No ambito das publicagdes internacionais, existem trabalhos configurados como
Estudos de Caso sobre processos de aquisi¢des via FMS, mas também ndo focam a gestdo
financeira. Por outro lado, existem documentos editados por entidades do Governo dos EUA
que descrevem a componente financeira do FMS relativamente a estrutura, aos processos €
estatisticas globais.

Dos documentos nacionais publicados, dois relatérios de auditoria do TC (TC, 2009,
pp. 4-5) remetem para a analise financeira. Outros sdo estudos do Curso Geral de Guerra
Acérea (Santos, 1996; Oliveira, 1998) e um artigo na revista Mais Alto (Bourbon, 1986), com
o seu foco na perspetiva logistica.

Os relatorios da auditoria do TC apresentam recomendagdes de processos a melhorar
na FA no ambito da prestacdo de contas (TC, 2009) sem aprofundar o tema em analise.

Bourbon (1986, p. 45) compara aquisigoes comerciais diretas e via FMS, sublinhando
que os valores estimados de despesa com os contratos sdo, na sua maioria, por excesso. Este

facto ¢ correto, sendo os valores inscritos estimados e ajustados durante a sua execugdo ou
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no seu encerramento (DSCA, 2014a, p. C9.3.8). O cliente FMS aceita pagar (DSCA &
DFAS, 2010, pp. 3-6 a 3-7 ¢ 3-16 a 3-26; DSCA, 2014a, pp. C9.3-C9.4 ¢ C9.9; Under
Secretary of Defense (Comptroller), 2013, pp. 4-12 a 4-13 e 7-1 a 7-81): o custo total real,

mesmo que este exceda o estimado inicialmente; um deposito inicial adiantado que cubra
pelo menos 90 dias de servigos e bens a entregar, dependendo do momento da oferta da
LOA, a que se soma no minimo metade do valor das taxas administrativas de gestao da LOA;
na faturagdo trimestral, o maior valor entre o montante estimado no calendario de
pagamentos da LOA ou a soma dos consumos efetuados no trimestre anterior ¢ da estimativa
de consumos do trimestre seguinte a que respeita.

Santos (1996, p. 5-4) afirma que “o controlo financeiro das verbas disponiveis ¢ mais
dificil”, nogdo que se verifica atual (Cravo, 2014). Atualmente, a informag¢ao financeira das
verbas disponiveis das LOA da USAF ¢ obtida através do seu Sistema de Informagdo (SI)
disponivel no portal AFSAC-D Online (e.g. https://afsac.wpafb.af.mil/), denominado “Case
Financial Dashboard” (Bushroe & Bryant, 2013). Para as LOAS das restantes Al, o Security
Cooperation Information Portal (SCIP) fornece informagao financeira de forma analitica
(DISAM, 2014a, pp. 12-14; Sippel, 2012, pp. 4-8). Em alternativa, pode o cliente solicitar
diretamente a informag¢do das verbas disponiveis aos gestores das LOA nas Al, evocando o
Standard Level of Service! (DSCA, 2014a, p. C9.T2).

Oliveira (1998, p. 1-2) exclui a gestdo financeira do ambito do seu trabalho, porque as
areas do sistema financeiro do DoD e da anélise do processo de pagamento ao FMS ndo tém
“problemas relevantes” e que “essas areas ndo sdo passiveis de optimizacao significativa”.

Salvada (2014) refere que € possivel otimizar os pagamentos das LOA, efetuando a
negociagdo das formas de pagamento ao FMS (e.g. pedidos de nao pagamento do billing
statement’ (BS), special billing arrangement’ e do calendério inicial), resultado da gestio
de requisitos e requisi¢des coordenados com a capacidade de financiamento.

Opinido partilhada por Cravo (2014) e Salvada (2014), na otica da otimizagao de

processos, € a possibilidade do FMS prover informacdo do custo real dos bens adquiridos ao

' Standard Level of Service ¢ um conjunto de atividades cujo custo é suportado pelas taxas
administrativas incluidas na LOA (DSCA, 2014a, p. C9.4.2).

2 Designagdo do documento de faturagdo do FMS, também conhecido por “DD Form 645" (DSCA,
2014a, p. C9.10).

3 Documento que pode ser criado em casos de exce¢do para corrigir o valor a pagar emitido no BS
(DSCA, 2014a, p. C9.10).
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gestor para este comparar a economicidade face a alternativas, uma vez que a decisdo ¢
tomada sobre valores estimados.

Verifica-se, a data, a inexisténcia de trabalhos publicados que analisem ou avaliem a
problematica em estudo, constatando-se que o foco na gestao financeira do FMS ¢ relegado
para segundo plano face a gestdo logistica (Bourbon, 1986; Oliveira, 1998; Santos, 1996),
pelo que, conclui-se que o presente tema sobre a gestdo financeira do FMS pela FA ¢
original.

Neste contexto, identificam-se trés problemas: gestdo de conhecimento (Martins,
2014, p. 26), em parte devido ao desinvestimento na formacdo especifica sobre FMS,
ministrada pelo Defense Institute of Security Assistance Management (Salvada, 2014;
Oliveira, 1998, p. 4-6); baixo-relevo das fungdes de gestdo financeira face as de logistica
(Bourbon, 1986; Oliveira, 1998; Santos, 1996); prevaléncia de diividas sobre a qualidade da
informacao recebida e lacunas de formagdo para interpretagdo da informagao (Salvada,
2014).

A procura de melhorias na eficiéncia ¢é valida para a FA (Salvada, 2014; Cravo, 2014)
e uma necessidade contemporanea do FMS (Gilman, 2014, p. 18; Yoo, et al., 2009, p. 309).

Os clientes, para aumentar a eficiéncia financeira do FMS, concretizam agdes que
resultam em melhorias de processos. Estas boas praticas no ambito da gestdo financeira sdao
partilhadas em reunides, mas raramente formalizadas ou reduzidas a escrito (Cravo, 2014).
Salvada (2014) defende que a FA pode aprender estando em contato permanente com a
Comunidade Internacional (CI). A partilha das melhores praticas de gestdo financeira deste
conjunto de paises com Portugal pode potenciar o conhecimento do FMS e uma melhoria na
eficiéncia dos atuais processos de gestdo financeira (Cravo, 2014).

Como a PP se centra na melhoria de processos e no aumento da eficiéncia procurou-
se na literatura contributos para a investigacdo do tema. A técnica de benchmarking
internacional no setor publico (Helgason, 1997), ilustrada na Figura n.° 1, apresenta-se como
uma metodologia viavel para ser testada, pois permite aumentar o conhecimento e a
capacidade de andlise critica para avaliar processos semelhantes comparando a gestdo

financeira do FMS pela FA com a de outros através das melhores praticas.
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Against what is an organistion benchmarked?

What is benchmarked? Other organisations Standard
Process Best Practices Quality Models
Results Performance Indicators Performance Standards

Figura n.° 1 - Benchmarks usados em varias formas de benchmarking.

Fonte: Helgason (1997, p. 5).

Constatou-se na afericao do estado da arte da inexisténcia de documentos redigidos na
perspetiva financeira sobre a relacdo entre as For¢as Armadas Portuguesas e o FMS e de um
interesse coletivo dos clientes em aumentar a eficiéncia da gestdo financeira, perante um
programa complexo com especificidades de dados e informagdes, através da sistematizacao
dos processos que produzem “bons” resultados, na impossibilidade de conseguir identificar

os “melhores”.

2.  Métodos da Investigacao.

A metodologia para o TII baseou-se no método hipotético-dedutivo adaptado a um
estudo comparativo das boas praticas em gestdo financeira do FMS da CI e de Portugal,
através das fases exploratoria, analitica e conclusiva (IESM, 2014c).

Para a recolha dos dados foram efetuadas entrevistas com o objetivo de testar as
hipoteses associadas as perguntas derivadas, procurando possiveis relacdes de causa-efeito
e determinar qual a aplicabilidade na FA através do modelo concetual criado. Por limitagdes
de tempo o ambito foi restrito em ambos os grupos de comparagdo, a saber: a CI foi

delimitada pelos paises com FLO na AFSAC-D e em Portugal a FA.

a.  Estratégias, métodos e instrumentos.

Para desenvolver este trabalho foi necessario inicialmente efetuar a rutura com o
passado, “preconceitos e falsas evidéncias” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 26), libertando
assim a consciéncia para construir um procedimento cientifico isento.

Neste seguimento, procedeu-se ao inicio da fase exploratéria com recurso a uma
revisdo preliminar da literatura e a entrevistas exploratorias, tendo sido fundamental para
definir a problematica. As entrevistas exploratorias foram direcionadas aos peritos

identificados com experiéncia em fungdes privilegiadas (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.
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71) na éarea da gestdo global do processo FMS e da sua componente financeira,
respetivamente o Cor/EngAer Pedro Salvada* e TCor/AdmAer Anténio Cravo®.

O segundo passo foi o de elaborar a pergunta de partida e o modelo concetual.

A opgao pela estratégia de investigacao quantitativa, seguindo o método hipotético-
dedutivo, julga-se justificada pela perspetiva financeira do estudo.

O desenho da pesquisa ¢ do tipo comparativo (Bryman, 2012) dos processos tidos
como boas praticas adotados pelos clientes na amostra. Apesar dos valores financeiros
aplicados no FMS serem de grandezas diferentes de pais para pais, a tipologia e regras dos
contratos sao idénticos pelo que a comparagao de processos € viavel.

A fase analitica compreendeu a recolha e analise dos dados. A obten¢do dos dados
sobre os processos em vigor noutros paises e dados financeiros do FMS tem por base
inquéritos por entrevistas semiestruturadas e respetiva analise. Para a entrevista foi criado
um guido (Apéndice C) e respetiva matriz de analise, contendo indicadores e como analisar
a resposta (Apéndices A e B).

A andlise dos dados recolhidos incidird sobre os processos referidos como boas
praticas pelos clientes do FMS, possiveis relagdes de causa-efeito e grau de aplicabilidade
na FA, com o objetivo de submeter a teste as hipdteses de resposta as Perguntas Derivadas
(PD).

Por ultimo, a fase conclusiva, permitird apresentar conclusdes da verificagao das
hipoteses para claramente dar resposta a pergunta de partida, aumentando a compreensao e
entendimento das boas praticas de gestdo financeira, limitacdes e estimativa de possiveis
impactos nos processos e resultados da FA.

Complementarmente com a sintese da comparacao dos resultados observados e sua
interpretacdo serdo identificados novos contributos. Os resultados da investigagdo poderdo
gerar recomendacdes de mudanga de processos na FA e/ou na partilha dos seus processos

com terceiros.

4 Chefe do Programa de Alienagdo dos F-16 a Roménia. Vasta experiéncia no programa FMS,
nomeadamente na modernizagdo do sistema de armas F-16. Foi o oficial de ligagdo e coordenador das duas
ultimas reunides de revisdo do FMS com a FA, em 2012 ¢ 2014.

5 Chefe da Reparti¢do de Anélise e Gestdo de Programas da Divisdo de Planeamento do Estado-Maior
da FA; Multi National Fighter Program Portugal (MNFP) Contractual & Financial Prime em acumulagao.
Responsavel pelos recursos financeiros dos programas FMS financiados pela LPM e da componente financeira
do programa de modernizagdo do sistema de armas F-16.
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A referenciacdo bibliografica foi elaborada de acordo com o estilo “Harvard — Anglia”

(IESM, 2014b) e com recurso a referenciagcdo automatica do Microsoft Word.

b. Amostragem, requisitos de coleta e tratamento de dados.

As observagoes possiveis nos clientes da CI que contrataram através do FMS totalizam
234 paises, desde a década de 1950 (DSCA, 2013). Dado o curto espago de tempo,
originalidade do trabalho e a dispersdo dos objetos de estudo para pesquisa considera-se
justificado nao abranger todos os clientes, mas somente aqueles com representacdo na
AFSAC-D. Deste modo identificaram-se quais os clientes do FMS com LOA ativas em 2014
na USAF, que ascendem a 101 (Morris, 2014, p. 5), dos quais 28 t€ém FLO na AFSAC-D
(Nolan, 2011).

Os clientes identificados foram alvo de nova restricdo. Dada a rotagcdo de pessoal
militar em dado momento no tempo solicitou-se a entrevista aos FLO com mais de um ano
em fungdes ou que tenham subordinados que exercam fungdes em permanéncia, reduzindo
de 28 para 24 clientes, incluindo a FA. Na FA, a opgao foi de procurar recolher dados junto
dos gestores dos Sistemas de Armas com origem nos EUA, setores de apoio logistico,
administrativo-financeiro e técnico a operacao dos mesmos.

As entrevistas foram realizadas a militares e civis com fungdes nos processos de gestao
financeira, da FA e dos FLO de for¢as armadas estrangeiras, para identificar e descrever os
seus processos de boas praticas.

A andlise dos dados recolhidos, objeto de analise quantitativa, incidira no agrupamento
do conteudo por dimensdes (Quivy & Campenhoudt, 2005) e interpretagdao dos indicadores,
enquadrados pelos conceitos e dimensdes plasmados no modelo concetual (Apéndice A).

Os dados recolhidos foram catalogados em grupos - CI e FA, sendo constituidos pelos
respetivos entrevistados (Apéndice D). Esta opcdo reside no facto dos FLO estrangeiros
poderem de forma nao classificada prestar informagdes sem comprometer a
confidencialidade dos seus programas, bem como escusar autorizagdes de nivel superior para
a participagdo neste estudo. Apesar de serem referenciados todos os entrevistados da FA e
FLO, na matriz ndo serdo feitas referéncias diretas as suas declaracoes, sendo identificadas
pelos grupos acima referidos.

Como instrumento de andlise foi construida uma matriz (Apéndice E), para
sistematizar a informacao recolhida e posterior comparagao e avaliagdo dos processos. Este

repositorio de dados ¢ a base para o célculo dos indicadores para cada processo.

11
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Os primeiros quatro indicadores sdo considerados melhores quanto maior for o seu
valor. Por outro lado, os dois ultimos indicadores sdo piores quanto maior for o seu valor.
Os dois grupos de indicadores concorrem para validar respetivamente as Hipodteses 1 e 2,
que ajudardo nas respostas as PD, de acordo com a férmula de calculo e os critérios de

interpretagdo definidos (Apéndice B).

¢.  Modelo concetual.

Face aos objetivos gerais, especificos e ao estudo da problematica foi formulada a PP
“De que forma a alteracdo de processos pode aumentar a eficiéncia da gestao financeira do
programa FMS na FA?”. A PP foi decomposta em duas PD para facilitar a sua resposta,
focando duas componentes (Apéndice A): o impacto dos processos de boas praticas da CI
na eficiéncia da gestdo financeira e a sua aplicabilidade na FA.

Os conceitos do quadro de referéncia do TII sdo:

(1) Gestao financeira. “Processo de coordenacdo e integragdo” de processos
e informac¢do, “através do planeamento, organizagdo, direcdo e controlo”, a fim de
“assegurar a consecucdo dos objectivos” financeiros da organizagdo “de forma eficaz e
eficiente” (Santos, 2008, p. 27);

(2) Eficiéncia. “Medida dos recursos que foram consumidos” na prossecu¢ao
de um objetivo (Santos, 2008, p. 28);

(3) Boa pratica de gestio financeira. Processo financeiro que permite
focalizar os recursos existentes para obter resultados associados a um bom desempenho
(Drucker, 1997);

(4) Benchmarking Internacional. Atividade com o proposito de “identificar
e implementar as melhores praticas” entre organizagdes de varios paises (Helgason, 1997,
pp. 1-2);

(5) Facilidade de implementacio. Grau de medida para implementar novos
processos numa organizagdo através da identificagdo de constrangimentos ou de
facilitadores (e.g. fatores normativos, técnicos, humanos ou financeiros) (Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2012);

(6) Qualidade da informacido. Medida da qualidade percecionada ‘“das
operagoes de dados e informagdo” (Calazans, 2008, p. 37) no contexto e para o fim a que se
destinam, segundo os critérios primarios e obrigatorios (Calazans, 2008, p. 38):

99, ¢

“interpretaveis”; “relevancia significante” e “tempo critico”.

12



s
= 3F

43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

A relagdo existente entre os conceitos, dimensdes e indicadores ¢ explanada no modelo
concetual do TII, com o detalhe da descri¢ao dos indicadores (Apéndice A). Considera-se
que as hipodteses sdo: confirmadas quando todos os respetivos indicadores as validem;
parcialmente confirmadas se a maioria dos indicadores as validem; infirmadas caso
contrario.

Por ultimo, justifica-se a decisdo de recorrer a identificagdo de “boas praticas” em
substitui¢do das “melhores” por falta de estudos que identifiquem estas de forma clara. O
recurso ao benchmarking internacional na modalidade das “boas praticas”, pode ser
considerado um apoio quando existem poucos ou nenhuns estudos que versem a tematica
em investigacdo (Helgason, 1997, pp. 1-2).

Neste capitulo apresentou-se o modelo metodoloégico e concetual do estudo. No
modelo metodoldgico as entrevistas exploratorias e as técnicas para tratamento dos dados
das entrevistas sdo os pilares, respetivamente, do desenvolvimento e sistematizagdo do
pensamento e analise. Foi feito o destaque a justificagdo das opg¢des do autor por agrupar os
dados em CI e FA e a formula¢do dos indicadores e sua interpretacdo que permitirdo
confirmar, na totalidade ou parcialidade, ou infirmar as hipdteses de resposta as PD,
formalizadas no modelo concetual. Nesse modelo apresentam-se a PP, PD, Hipoteses,
conceitos e dimensdes suas relagdes, bem como os respetivos indicadores. Contudo, no
quadro concetual de referéncia foi necessario optar pela identificacdo das atividades que
sejam percecionadas como “boas praticas”, devido as limitagcdes encontradas na revisdo da

literatura.

3.  Resultados.

A fase analitica centrou o foco no processo da recolha de dados sobre as boas praticas,
através da solicitacdo de 37 inquéritos por entrevistas semiestruturadas ao universo alvo, e
na andlise dos dados partilhados pelos clientes do FMS. Procuraram-se possiveis relacdes de
causa-efeito, grau de facilidade de implementacdo das atividades identificadas como boas
praticas, com o objetivo de submeter a teste as hipoteses que permitam a resposta as PD
através da afericdo dos respetivos indicadores.

Deste modo, pretende-se apresentar de uma forma concisa, mas clara, como foi o

processo de recolha dos dados e apresentar os resultados e sua analise.

13
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Todos os processos apresentados sdo reais e estdo em execucao pelos paises da CI. Os
resultados pretendem demonstrar quais os processos com maior potencial para resultados

positivos na gestao financeira do FMS e com menor complexidade de implementagao.

a. Recolha de dados.

Ao universo alvo da CI, num total de 23 paises e 29 possiveis entrevistas, foram
realizadas 16, sendo que em dois dos paises a entrevista foi realizada com duas pessoas e
num outro com trés pessoas (Apéndice D). No universo da FA foram realizadas oito
entrevistas a cinco areas-chave: FLO e Senior National Representative (SNR); gestores dos
sistemas de armas F-16, P-3 ¢ C-130 na DMSA; Setor FMS da DMSA; Setor de Publicagoes
Técnicas, da Direcdo de Abastecimento e Transportes (DAT), e Sec¢do de Contratos do
Servigo Administrativo ¢ Financeiro da FA. No total realizaram-se 24 entrevistas
semiestruturadas a representantes de 13 paises.

A recolha de dados ocorreu durante o final do ano de 2014 e inicio de 2015, sendo o
ano de referéncia o de 2014. Na CI, sempre que possivel foi feita a entrevista
presencialmente, via Skype ou por telefone tendo sido efetuada a sua gravagdo. Em alguns
casos pontuais as primeiras respostas foram dadas por correio eletronico tendo sido
esclarecidas e confirmadas via telefone.

A matriz de resultados (Apéndice E) ¢ apresentada seguindo a 16gica dos conceitos do
modelo concetual e procurando agrupar os dados para que seja possivel desenhar um
processo, identificando os varios passos, acdes, informagdes e SI utilizados. Desta matriz
foram extraidos, por anélise de contetido, os dados para célculo dos indicadores.

Também foi opgao agrupar os processos de boas praticas que fossem semelhantes em
ambos os grupos, distinguindo as observagdes com algarismos. Assim, se dois ou mais
entrevistados se referiram & mesma pratica, mas dando relevincia a aspetos distintos ¢
indicado através do algarismo a que cada afirmagdo respeita.

Foram identificados 35 boas praticas pela Cl e 14 pela FA.
b.  Analise dos Resultados.

O indicador I1 permite quantificar a diferenga de processos identificados entre a Cl e

a FA, sendo uma aproximagdo para reconhecer um potencial para a melhoria. O I1 revela

14
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que existem 30 processos de boas praticas na CI nio identificados pela FA, e nove® da FA
que ndo sao referidos pela CI. No pressuposto que a FA na realidade ndo executa os 30
processos’ descritos na Tabela n.° 7, porque nio os identificou como boas praticas, existe
potencial para a melhoria da gestao do programa FMS (Tabela n.° 1).

O indicador para a eficiéncia, denominado de 12, pretende demonstrar de forma
comparativa, que existe uma desigualdade entre a quantidade de processos percecionados
com impacto financeiro positivo originados em solicitagdes ao FMS identificados na CI® e
na FA®. Tendo como base os processos identificados pelo 11, verifica-se que a diferenca é
de 11 a favor da CI, pelo que também se evidencia um potencial para melhoria das préaticas
da FA (Tabela n.® 1).

Na qualidade média percebida dos SI nos processos identificados pelo 12, dada pelo
indicador I3, verifica-se que a FA tem um valor percebido para a relevancia superior a dois
e a acessibilidade, valor do indicador 14, ¢ constante (Tabela n.° 1).

Para a CI, o indicador 13 também ¢ superior a dois, mas com uma média menor a FA,
sendo que este grupo apresenta no indicador 14 um resultado igual a unidade (Tabela n.° 1).

O indicador I5 ilustra a complexidade e o peso das tarefas associadas as atividades
para demonstrar quantas pessoas a tempo inteiro deveriam ser alocadas a esse conjunto. Para
o presente TII, criou-se o pressuposto de que adicionar mais um recurso humano para a area
logistica e financeira seria um custo aceitavel face aos beneficios a obter. Nos resultados
obtidos verifica-se que o valor indicador I5 da CI, quer para a area logistica ou financeira ¢

superior ao da FA, mas com valor acumulado inferior a unidade.

Tabela n.° 1 — Resumo dos resultados dos indicadores.

Fonte: Autor.

I1 12 I3 14 ISLog IS Fin 16
CI 30 16 2,0 1 0,31 0,19 0,6
FA 9 5 2,4 1 0,08 0,08 1,6

O indicador 16 compara estruturas organicas e funcionais distintas, com normativos
proprios e diferenciados, tendo como premissa para a comparagdo e avaliacdo da decisao

delegada em escaldes inferiores os atos que ndo violem o principio da legalidade. Por

6 Processos FA #4, #5, #7 a #11, #13 e #14.

7 Processos Cl #2, #4, #5, #7 a #15 e #18 a #35.

8 Processos Cl #4, #11, #12, #18 a #23, #26 a #28 e #31 a #34.
° Processos FA #4, #7 a #9 e #11.
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simplificacdo, pressupde-se que os entrevistados da FA tém por chefe um Diretor de uma
DT e que a CI ¢é semelhante no que respeita as competéncias. Assim, o nivel 1 equivale a
decisdo do Diretor, o nivel 2 do Comandante do Comando Logistico, o nivel 3 ao Chefe de
Estado-Maior e o 4 ao nivel ministerial.

O resultado obtido para o 16 revela que o nivel de decisdo médio para os 16 processos
da CI acima referidos ¢ inferior ao nivel 1 e inferior & média dos processos da FA. Em grande
parte por existir 12 processos que ndo carecem de autoriza¢ao do nivel superior, uma vez
que ¢ inerente a competéncia da funcdo desempenhada.

Da analise dos resultados apresentados considera-se relevante a quantidade de boas
praticas diferenciadas enunciadas, num total de 30 obtidas em observagdes junto de 13
paises. Destas, 16 consideram-se como potenciais a implementar pela FA, sendo que as

restantes poderdo ser objeto de novo estudo para aferir do seu valor e complexidade.

4.  Discussio.

Nos paragrafos que se seguem sera feita uma discussao critica dos resultados obtidos
a nivel geral e dos indicadores. Neste capitulo, da fase conclusiva do TII, o foco principal €
o de concluir sobre uma resposta a PP, por via da confirmag¢ao ou infirmag¢do das hipoteses.
Também se discute nas linhas infra qual a avaliacdo do novo conhecimento apresentado e

possiveis impactos na organizacao da FA.

a.  Discussido dos resultados.

Assim, considera-se que os processos excluidos da anélise, pelo indicador 12, ndo
devem ser ignorados para futuros estudos de implementacdo, caso o seu dmbito e resultados
sejam de interesse para a organizagdo. Reitera-se que a interpretacdo e discussdo incidem
nos 16 processos da CI cujos resultados indiciam um impacto positivo na gestao financeira.

No decorrer do TII foram criados alguns pressupostos de simplificagdo e de
racionalizagdo para criar um cenario controlado. A racional foi a de minimizar o impacto na
implementa¢do das boas praticas internacionais na FA, dado o atual ambiente de
constrangimentos econdmicos € financeiros em que os recursos humanos sdo escassos.

Concorrem para esta discussdo os indicadores 12, I5 e I6.

Optou-se por evidenciar os processos que claramente demonstram libertar fundos,

gerar poupancgas ou diminuam desperdicios, através do 12.
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O I5 e 16 pretendem fornecer informagdo sobre o grau de complexidade de
implementagdo dos processos identificados pelo 12. O IS5 pressupde que a FA considera um
acréscimo no maximo de duas pessoas, por hipotese oficiais, aceitavel face aos potenciais
beneficios, enquanto o 16 pressupde que poderda ser delegado nas mesmas pessoas
competéncias para tomar decisdes semelhantes as praticadas pela CI nas respetivas boas
préticas.

Na analise dos resultados, conclui-se que todos os indicadores da CI sdo mais
favoraveis quando comparados aos da FA, a excec¢ao do 13 e do I5 (Tabela n.° 1). Mas
verifica-se o cumprimento com os critérios estabelecidos para a validagao das hipoteses por
todos os indicadores.

O 13 da CI tem um valor desfavoravel comparativamente ao da FA, embora a diferenca
seja considerada marginal. Tal que ao efetuar um arredondamento por defeito do I3 da FA
elimina-se a diferenca, mantendo-se os resultados financeiros potenciais.

O I5 apresenta resultados na CI que mais que duplicam o tempo acumulado despendido
pelos recursos humanos na execucdo das boas praticas identificadas, relativamente aos da
FA. Podemos concluir dos resultados que a CI dedica mais tempo a execug@o dos processos
identificados do que a FA. Outra andlise deste resultado ¢ que o conjunto dos processos
aumenta a complexidade da sua implementagdo na FA, uma vez que podera ser necessario
uma reorganizacao do tempo dedicado as tarefas atribuidas pelos atuais recursos ou a
aloca¢ao de novos recursos humanos.

E pressuposto do autor que o tempo remanescente é ocupado com outras atividades
essenciais para o cumprimento das tarefas atribuidas, pelo que para implementar processos
que consumam uma propor¢do maior de tempo, maior sera a sua complexidade de
implementagao.

Uma limitag@o do I5 consiste na falta de informagdo em dois processos da Cl e trés da
FA, respetivamente os processos #28 e #33 e #8, #9 e #11. Pelo que os resultados obtidos
consideram-se subavaliados.

O tempo despendido na tomada de decisdo por processo também ¢ um facilitador da
implementag¢ao, tendo sido considerado para casos em que 16 seja menor ou igual a 2 niveis
da entidade competente.

Nas observacdes individuais do 16 verifica-se que os processos da CI #18 e #19 sao
superiores ao nivel dois, porque € provavel o cenario de elevar a decisdo ao ministério.

Porém, verifica-se que ndo influenciam o seu resultado médio, pois a média obtida para os
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processos da CI ¢ inferior a 2, no pior cenario, sem violagdo dos principios da legalidade da

despesa.

b.  Resposta as questoes de investigacao.

A PP formulada foi decomposta em duas PD. Formulou-se uma hipdtese de apoio a
resposta para cada PD e, de acordo com o modelo concetual, foram construidos indicadores
para as validar.

A PDI, “Em que medida a adogao pela FA de boas praticas internacionais de gestao
financeira do FMS tem impacto na respetiva eficiéncia?”, tem como hipdtese de resposta
que “a adocdo de boas praticas internacionais aumenta a eficiéncia dos fundos empregues
no FMS pela FA.”.

Os indicadores I1 a 4 s@o os que validam a hipdtese HI.

O I1 evidencia um nimero de processos de boas praticas internacionais, ndo comuns
aos grupos, em execucdo pela CI superior aos identificados na FA. O 12 da CI tem mais do
triplo de processos, em relagdo a FA. Conclui-se que ambos os indicadores concorrem para
a confirmac¢ao da hipotese, evidenciando um potencial de processos que pode aumentar a
eficiéncia da gestdo financeira do FMS na FA.

Quanto a qualidade do recurso informacao e sua acessibilidade, respetivamente, o I3 e
14 da CI cumprem com os critérios para confirmar a hipdtese. A percecao da CI ¢ de que
existe rigor e relevancia nos dados que alimentam os processos e o seu grau de acessibilidade
para a tomada de decisdo ¢ conhecido. O que nos indicia que os processos estdo
sistematizados e rotineiros quer na sua execu¢ao como nos resultados que produzem.

Assim sendo, conclui-se que a hipdtese a PD 1 ¢ confirmada, tal que a adogao pela FA
de boas praticas internacionais de gestdo financeira do FMS aumenta a respetiva eficiéncia
dos fundos empregues.

Relativamente a PD2, “De que forma as boas praticas em gestdo financeira na
comunidade internacional sdo aplicaveis a FA?”, a hipotese de resposta associada € que “as
boas praticas internacionais em gestdo financeira do FMS podem ser aplicadas na FA de
forma direta e instantanea.” Os indicadores que validam esta hipdtese sdo o 15 e 16. Sendo
que o I5 pode ser decomposto nas areas técnicas dos recursos humanos de Logistica e
Financeira.

O I5 da CI, quer seja decomposto com consumos acumulados de 0,31 FTE e de 0,19

FTE por pessoal de Logistica e Financeira, respetivamente, ou agregado, somando 0,50 FTE,

18



s
= 3F

43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

revela que para implementar os 16 processos de boas praticas na FA seria necessario:
aumentar os recursos humanos em mais uma pessoa; reorganizar as atividades desenvolvidas
pelos recursos existentes.

Os resultados médios do 16 da CI, de 0,6, também confirmam a hipotese, situando-se
muito abaixo do critério.

Conclui-se que a hipdtese de resposta a PD2 ¢ confirmada, sendo que as boas praticas
internacionais em gestdo financeira do FMS referenciadas podem ser aplicadas na FA de
forma direta e instantanea, no pressuposto da efetivagao de pelo menos uma das agdes supra
relativamente a sua estrutura.

Perante os resultados encontrados ¢ possivel responder a PP, “de que forma a alteragdo
de processos pode aumentar a eficiéncia da gestdo financeira do programa FMS na FA?”,
afirmando que se pode aumentar a eficiéncia da gestao financeira do programa FMS na FA,
através do aumento potencial de libertacdo de fundos, geracao de poupangas ou diminui¢ado
de desperdicios com a implementacdo de processos de boas praticas internacionais de forma

direta e instantanea.

c¢.  Confirmacio dos objetivos.

O objetivo geral de analisar, avaliar e sintetizar as boas praticas de processos de gestao
financeira de aquisi¢des de bens e servigos através do programa FMS do DoS dos EUA pelos
seus clientes e avaliar a sua aplicabilidade na FA a fim de aumentar a eficiéncia dos
respetivos processos, do uso de informagdo financeira e recursos empregues considera-se
atingido na medida do cumprimento dos objetivos especificos, tal que:

- Foram identificadas 49 boas praticas, sendo 21 relacionadas diretamente
com a gestdo financeira do FMS praticadas pela FA e por outros ramos de for¢as armadas
estrangeiras;

- Todos os processos identificados relatam ganhos de eficiéncia dos fundos
empregues na gestao financeira do FMS;

- Considera-se viavel a aplicabilidade das boas praticas de gestdo financeira
do FMS da CI ao contexto da FA para aumentar a eficiéncia dos seus processos, através do
uso da informagdo disponivel e do aumento ou reorganizacdo dos recursos humanos

empregues.
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d. Avaliagao dos resultados e contributos para o conhecimento.

Os resultados apresentados podem ser avaliados de duas formas.

Primeiramente, num contexto de partilha de boas praticas em que foi dado um passo
na criagdo de um modelo de benchmarking internacional. Os resultados analiticos transcritos
na Tabela n.° 7 t€ém o potencial de poderem ser utilizados para implementar processos de
gestao da atividade do FMS em paises e Ramos das For¢cas Armadas distintos da sua origem.

Este trabalho original permite colmatar a omissao na literatura revista, explicitando
um conjunto de boas praticas internacionais € comparando-as de forma metodica com a
realidade percecionada na FA.

Por outra perspetiva, a énfase no ambito financeiro da anélise dos resultados limitou a
comparagdo das boas praticas internacionais com as da FA. Esta op¢ao obrigou a evidenciar
alguns processos em detrimento de outros de acordo com os indicadores adotados.

Os resultados que o presente TII releva tém uma base de conhecimento sustentado pela
formagdo e experiéncia dos recursos humanos no programa FMS de cada pais cliente,
podendo ser considerado um fator critico de sucesso dada a complexidade do programa.

Face ao exposto, considera-se como uma oportunidade o facto de ser possivel replicar
os resultados descritos noutras organizagdes porque as regras de funcionamento do FMS,
independentemente do valor contratado, sdo comuns. Julga-se razoavel deduzir dos
resultados apresentados que num programa em que as aquisicoes sao feitas em lote, também
os erros sejam replicados para todos os clientes, ignorando o valor que estes contratem para
servigos ou bens idénticos.

Outro contributo da avaliacdo dos resultados consiste em que todas as boas praticas
identificadas, incluindo as excluidas da analise dos indicadores, continuam a ser validas para
outros estudos ou implementacdo. Um exemplo claro desta situagdo ¢ o Manual redigido
pela Forca Aérea Brasileira (Ministério da Defesa Comando da Aerondutica, 2007), que nao
sendo uma atividade em si, produz normas claras e concisas para a instituicao ser organizada
e eficiente.

Pelos factos observados, julga-se que as conclusdes sobre as boas praticas podem ser
replicadas a escala por qualquer cliente, com resultados proporcionais, nomeadamente os 16
processos da CI #4, #11, #12, #18 a #23, #26 a #28 ¢ #31 a #34.

Como limitagdes ao TII apresentam-se os seguintes pontos:

- Impossibilidade de realizar um maior numero de observacdes na Cl e FA,

tendo ficado por recolher dados junto dos gabinetes sediados nos paises, respetivas
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representacdes diplomaticas nos EUA e as restantes areas que desenvolvem atividade com o
FMS na FA (e.g. armamento, fardamento, combustiveis e lubrificantes, instrugao e treino);

- Os indicadores e critérios de interpretagao foram definidos pelo autor,
devido a inexisténcia de estudos analogos;

- A omissdo de dados nas respostas recolhidas por falta de informagao do
entrevistado, impedindo uma andlise com maior detalhe e precisao;

- Os resultados ndo poderem ser comparados diretamente com as realidades
da FA ou de outros paises dado as diferengcas em volume de financiamento do FMS entre
paises’?;

- Dada a natureza dos resultados obtidos e o admbito do TII houve
necessidade de efetuar simplificagdes da realidade expressas como pressupostos.

Nao sendo possivel esgotar o tema neste TII recomenda-se para pesquisas futuras:

- A avaliagdo da implementag@o das boas praticas implementadas na FA, na
otica economica de custo-beneficio;

- A defini¢ao de melhores praticas de gestdo financeira do FMS, através da
analise e avaliacdo de pelo menos uma boa pratica comum a um conjunto de clientes;

- A gestdo financeira do FMS nas For¢as Armadas Portuguesas — um estudo
comparativo.

Neste capitulo conclusivo foi possivel através da andlise critica e avaliagdo dos
resultados confirmar as hipoteses de resposta as PD, possibilitando uma resposta a PP e ao
cumprimento do objetivo do TII.

Por outro lado, a reflexdo sobre as descobertas evidenciou as fragilidades da
investigagdo, os processos de boas praticas mais relevantes na perspetiva financeira e as
acoes de afetagdo de recursos humanos ou de reorganizagdo das tarefas atribuidas nos setores
que gerem o FMS consideradas como necessarias para a implementagdo de novos processos

na FA.

10 E g. Portugal em 2013 contratou ao FMS $6,974 milhdes de USD; Israel $1.155,985 milhdes de USD;
Dinamarca $1.118,868 milhdes de USD; Holanda $346,429 milhdes de USD (DSCA, 2013).
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Conclusdes.

O primeiro capitulo possibilitou descrever o FMS, a sua complexidade, relevo para o
cumprimento da missdo da FA e os sistemas de armas em operagdo originarios dos EUA,
para os quais o0 FMS ¢ o principal fornecedor, suas vantagens e desvantagens. Apresentou-
se a justificacdo para a perspetiva financeira sobre o problema de investigacdo, face ao
ambiente de constrangimento econdmico-financeiro de Portugal. Também se aludiu a
auséncia de publicagdes que pudessem definir pela positiva o estado da arte sobre o tema,
fundamentando a originalidade do TII e o recurso a pressupostos e adaptagdes dos
instrumentos de recolha e tratamento de dados.

No capitulo seguinte descreveu-se o modelo concetual hipotético-dedutivo,
explicitando a PP e PD, quadro de referéncia e modelo de andlise, bem como o modelo
metodoldgico. Este ultimo consistiu na realizagdo de entrevistas exploratorias e pesquisa
bibliografica, seguindo-se a recolha de dados através de entrevista semiestruturada a FA e a
CI com o objetivo de identificar boas praticas. A amostra foi limitada ao universo dos FLO
na AFSAC-D e os dados foram agrupados por conceitos e dimensdes de acordo com o
quadro tedrico de referéncia para elaborar uma analise quantitativa das respostas obtidas.

O terceiro capitulo foi apresentado o resumo das 16 entrevistas realizadas a 13 paises
e os resultados obtidos, que totalizaram na caracteriza¢do de 35 boas praticas da CI, das
quais destacaram-se 16 para implementac¢ao na FA, apods analise dos indicadores.

A fase conclusiva concentrou-se no quarto e ultimo capitulo, onde foi elaborada uma
avaliagdo critica dos resultados e aduzidas as conclusdes sobre as hipoteses as PD e resposta
a PP. Através do tratamento dos dados recolhidos, foi possivel obter novo conhecimento e
identificar contributos para melhorias potenciais da gestdo financeira do FMS pela FA
através dos resultados obtidos, apesar das limitagdes encontradas. As alineas seguintes

resumem as conclusdes que o presente TII apurou.

a. Avaliacao dos resultados obtidos

Todo o trabalho de investigacdo concorreu para atingir os objetivos especificos e
responder a PP “de que forma a alteragdo de processos pode aumentar a eficiéncia da gestao
financeira do programa FMS na FA?”, tendo esta sido dividida em duas PD. Uma para
avaliar o mérito e outra para avaliar a facilidade de implementacao.

Os resultados obtidos da investigagdo através das entrevistas e do tratamento dos dados

permitiram concluir que existem 35 boas praticas com impacto financeiro na gestdo do FMS
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percecionadas pela CI e 14 identificadas pela FA, das quais se consideraram 16 das descritas
pela CI para implementacdo pela FA, cujos resultados da avaliacdo dos indicadores permitiu
confirmar ambas as hipoteses de resposta as PD.

A PDI - “Em que medida a adogao pela FA de boas praticas internacionais de gestao
financeira do FMS tem impacto na respetiva eficiéncia?”, viu a hipdtese a esta associada
confirmada pelos resultados dos indicadores I1 a 14, concluindo-se que a implementagdo das
boas praticas #4, #11, #12, #18 a #23, #26 a #28 e #31 a #34 da CI aumenta a eficiéncia dos
fundos empregues pela FA no FMS.

Também foi confirmada a hipdtese associada a PD2 - “De que forma as boas praticas
em gestdo financeira na comunidade internacional sdo aplicaveis a FA?”, através dos
resultados dos indicadores 15 e 16, tendo sido observado que os processos acima referidos
podem ser aplicados na FA de forma direta e instantanea. Esta confirmacao ¢ condicionada
pela necessidade de alteragao na estrutura da FA, aumentando o efetivo de pessoal adstrito
a gestdo do FMS ou reorganizando as tarefas do pessoal existente por forma a executar os
NOVOS Processos.

Confirmadas as hipdteses de resposta levantadas para as PD, reuniram-se as condi¢des
necessarias e suficientes para responder a PP, reconhecendo que a eficiéncia da gestdo
financeira do programa FMS na FA pode ser melhorada com a implementagdo de processos
de boas praticas internacionais de forma direta e instantanea.

Também se verificou o cumprimento dos objetivos especificos ao identificar as boas
praticas de gestdo financeira do FMS praticadas pela FA e pela CI, analisar os resultados
com impacto financeiro positivo das boas praticas recolhidas e a avaliagdo, através dos
indicadores, da sua aplicabilidade a FA a fim de aumentar a eficiéncia dos seus processos,

uso de informagao financeira e recursos empregues.

b.  Contributos para o conhecimento.

As conclusdes do TII sdo aplicaveis a todo o universo dos clientes do FMS que tenham
contratos da mesma natureza, uma vez que as regras que regulam os processos do programa
sdo idénticos para todos, permitindo a otimizac¢do dos recursos financeiros empregues.

Deste modo, o principal contributo da investigacao reside na sistematizacao e partilha
do conhecimento disperso pelos varios clientes do FMS que participaram com o relato dos
processos que executam rotineiramente com bons resultados financeiros, facto que permite

a cada entidade avaliar e adotar os processos de boas praticas até este momento ignorados.

23



s
= 3F

43¢ As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

c. Recomendacdes e outras consideracdes de ordem pratica.

Os 16 processos da CI, identificados como geradores de resultados com impacto
financeiro positivo, permitem aumentar a eficiéncia da gestdo financeira do FMS na FA,
nomeadamente na libertagao de fundos, geragdo de poupangas e diminui¢do de desperdicios.

Com o objetivo de proceder a implementacao das respetivas boas praticas exorta-se a
acao da FA, sendo recomendado que:

- O Estado-Maior da Forga Aérea:

- Avalie a criacao de um cargo de “Administrador FMS” para centralizacao
da gestdo financeira do FMS, a tempo inteiro, tendo como competéncia o controlo dos
fundos empregues, a fim de otimizar a sua eficiéncia;

- Desenvolva estudos para avaliar a alocagdo a tempo inteiro de um Oficial
ou Sargento no Setor FMS, da DMSA, para a execugdo exclusiva de tarefas no programa
FMS, a fim de aumentar a eficiéncia da gestao financeira;

- Desenvolva esforcos para criar métricas a fim de monitorizar o
desempenho da gestao financeira do FMS e equacione a elaboragao de relatorios periddicos.

- O Comando da Logistico da Forca Aérea:

- Proceda, em colaboragdo com a Dire¢dao de Finangas da Forga Aérea, a
elaboragdo de um Manual de Procedimentos para a gestdo do FMS, a fim de normalizar
condutas.

- A Diregao de Finangas da Forca Aérea:

- Colabore com o Comando da Logistica da For¢a Aérea na elaboracdo de
um Manual de Procedimentos para a gestao do FMS.

- A Diregdo de Manutencao de Sistemas de Armas:

- Implemente estratégias para executar as boas praticas internacionais
identificadas pelos processos #4, #11, #12, #18 a #23, #26 a #28 e #31 a #34, a fim de
aumentar a eficiéncia da gestdo financeira do FMS.

- A Diregdo de Abastecimento e Transportes:

- Implemente estratégias para executar as boas praticas internacionais
identificadas pelos processos #4, #11, #12, #18 a #23, #26 a #28, #31 e #33, a fim de

aumentar a eficiéncia da gestao financeira do FMS.
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- A Diregao de Instrugao:
- Implemente estratégias para assegurar a formacdo especifica inicial e de
atualizagdo no programa FMS dos militares que exercam ou venham a exercer com fungdes

nesse ambito, no sentido de garantir elevados niveis de proficiéncia.

d. Limitagdes da investigacdo e abertura para pesquisas futuras.

Durante a elaboragdo do presente TII o autor deparou-se com um conjunto de
limitagdes que se resumem a cinco itens, nomeadamente nas fases exploratoria e analitica.

Durante a fase exploratdria constatou-se que seria impossivel efetuar observagdes na
CI e FA que abarcasse todo o universo do FMS. Assim foi tomada a opc¢ao de limitar aos
principais clientes internos a8 FA, a DMSA, DAT, Servico Administrativo e Financeiro da
Forga Aérea, e aos FLO dos paises com representacdo na AFSAC-D.

Também a validade dos indicadores e critérios de interpretacao, devido a inexisténcia
de instrumentos testados para estudos semelhantes, se encontra com limitagdes porque o
autor os criou para satisfazer a necessidade de avaliar as hipdteses face ao modelo concetual
de analise.

Na fase analitica, o autor foi confrontado com a auséncia de respostas e de dados
devido a ndo existirem registos por parte dos entrevistados ou por estes estarem impedidos
de dar detalhes da atividade do respetivo programa FMS, diminuindo a precisao da andlise.

Outro fator que limita a comparagdo entre a CI e a FA estd relacionado com as
diferentes ordens de grandeza dos montantes das LOA até ao niimero de itens requisitados
entre os diversos clientes. Este aspeto limita a comparagdo direta, sendo necessario
relativizar os valores para extrair conclusdes. No entanto, para o presente TII ndo foi
considerado relevante uma vez que o objetivo era identificar processos com resultados
financeiros claramente positivos.

Por ultimo, face ao elevado nimero de variaveis que influiam na andlise e nos
resultados foram assumidos alguns pressupostos para simplificar a realidade. Este aspeto
devera ser tido em consideracdo aquando da implementacao dos processos de boas praticas
pela FA ou outros clientes do FMS.

No seguimento do presente estudo ficam em aberto outros temas para investigagao
cujas questdes se podem materializar da seguinte forma:

- Em que medida houve variagdo da eficiéncia dos fundos empregues apds

implementagdo dos processos identificados como boas praticas internacionais na FA?
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- De que forma podemos criar um padrao de melhor pratica de gestdo financeira
do FMS?

- Em que medida a gestdo financeira do FMS nas For¢as Armadas ¢ semelhante.

A investiga¢ao foi impelida por uma forte vontade de adquirir e partilhar conhecimento
sobre as solugdes que existem para problemas comuns. Em particular para potenciar o uso
eficiente do recurso financeiro da FA. O foco ndo foi nas pessoas, nem no psicossocial ou
motivagdo para executar 0S processos mas sim no processo € no resultado em si.

Recorrendo a duas ideias, respetivamente de W. Edwards Demming e de Peter Senge,
refor¢o o espirito deste TII, enunciando que nem sempre fazer o melhor ¢ suficiente, ¢
necessario saber o que fazer, porque todos os sistemas estdo perfeitamente estruturados para
nos entregar os produtos que concebem. Assim, creio que através da procura critica de
conhecimento e da vontade esclarecida ¢ possivel mudar o sistema e alterar os seus

resultados.

“Take care of the pennies and the pounds will take care of themselves.”

William Lowndes
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Apéndice A — Modelo concetual da investigacio.

Tabela n.’ 2 - Modelo concetual da investigacao.
Fonte: Autor.

Modelo concetual da investigacio
Pergunta de Partida Perguntas Derivadas Hipéteses Conceitos Dimensdes Indicadores

Boas praticas Processos I1: Processos em execugdo
PD 1: Em que medida a adogao

pela FA de boas praticas . L .
internacionais aumenta a eficiéncia
Recursos

De que forma a alteragdo internacionais de gestdo . A . .
d ¢ . g . dos fundos empregues no FMS pela  Eficiéncia . . 12: Resultados com impacto financeiro
de processos pode financeira do FMS tem impacto na FA Financeiros

aumentar a eficiéncia da  respetiva eficiéncia?
gestdo financeira do
programa Foreign Military

HI: A adogéo de boas praticas

13: Sistemas de Informagao (SI)

lidade d anci
Qualidade da Relevancia utilizados por tipo de dados

nf 9CA e —
Sales (FMS) na For¢a riormagdo Oportunidade  14: Acessibilidade da informagado
Acrea (FA)? . i
PD 2: De que forma as boas H2: As boas praticas internacionais 15: Co‘l?plemdade dos Processos em
praticas em gestdo financeirana  em gestdo financeira do FMS podem  Facilidade de execugao
. . . ~ . - . . N Estrutura
comunidade internacional sdo ser aplicadas na FA de forma diretae implementagao
aplicaveis a FA? instantdnea. 16: Niveis de decisdo por processo
Tabela n.° 3 — Indicadores e questdes para as entrevistas de investigacao.
Fonte: Autor.
Modelo concetual da investigacio
Indicadores Descricio do indicador Questdes

Quantidade de processos em execugdo identificados como boas
praticas, diferenciados por tipo de contrato, agdes, periodicidade, 1,2,3
necessidades de informagao e tipos de solicitagdes.

I1: Processos em
execucao

Quantidade de processos de boas praticas de gestdo financeira com
impacto financeiro (resultados) positivos originados em solicitagdes 5,6
(reclamagdes ou pedidos) ao FMS.

12: Resultados com
impacto financeiro

13: Sistemas de

Informacao (SI) Qualidade dos SI utilizados por informagdo requerida para as agdes 3

utilizados por tipo de identificadas nos processos.

dados

M: Acess~1b111dade ] Grau de atualizagd@o do SI por atividade. 7

informagao

I5: Complexidade dos  Quantidade de recursos humanos, em Full Time Equivalent (FTE), 34

Processos em execugdo envolvidos na atividade identificada como boa pratica. ’

16: Niveis de decisio ngngdade de niveis ou pessoas que tém de (iar sua conc.ordanma para
decidir sobre pedidos de alteracdes ou corre¢des financeiras por 8

O Processo L.
porp atividade.
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Apéndice B — Critérios de cilculo e interpretacdo dos indicadores.

Tabela n.° 4 — Critérios de calculo e de interpretacio dos indicadores.

Fonte: Autor.

Indicadores

Descricao do indicador

Calculo

Interpretacio

I1: Processos em
execugao

12: Resultados com
impacto financeiro

13: Sistemas de
Informagao (SI)
utilizados por tipo de
dados

14: Acessibilidade da
informagao

15: Complexidade dos
Processos em execugdo:
I5 Log: Complexidade
dos Processos em
execugao por pessoas
na area logistica.

I5 Fin: Complexidade
dos Processos em
execugao por pessoas
na area financeira.

16: Niveis de decisdo
por processo

Quantidade de processos em
execucdo identificados
como boas praticas,
diferenciados por tipo de
contrato, acdes,
periodicidade, necessidades
de informagao e tipos de
solicitagdes.

Quantidade de processos de
boas praticas de gestdo
financeira com impacto
financeiro (resultados)
positivos originados em
solicitagdes (reclamagdes ou
pedidos) ao FMS.

Qualidade dos SI utilizados
por informagao requerida
para as agdes identificadas
1N0S Processos.

Grau de atualizagdo do SI
por atividade.

Quantidade de recursos
humanos, em Full Time
Equivalent (FTE),
envolvidos na atividade
identificada como boa
pratica.

Quantidade de niveis ou
pessoas que tém de dar sua
concordancia para decidir
sobre pedidos de alteragdes
ou correcdes financeiras por
atividade.

Somatorio de atividades distintas
entre grupos identificadas como
boas praticas, diferenciados por tipo
de contrato, ag¢des, periodicidade,
necessidades de informagao e tipos
de solicitagdes.

Somatorio dos processos, diferentes
entre a Cl e a FA, cujo resultado
tem impacto financeiro positivo no
respetivo grupo.

Média da validade do SI por
processos, diferentes entre a Cl e a
FA, cujo resultado tem impacto
financeiro positivo no respetivo
grupo.

Escala:

0 - Mau (dados sem valor
apropriado);

1 - Aceitavel (dados com valor
admissivel);

2 - Bom (dados com valor
apropriado);

3 - Excelente (dados com valor
apropriado e focado no cliente).

Média do nivel de acessibilidade de
informagao nos SI para a tomada de
decisdo, por processos diferentes
entre a Cl e a FA, cujo resultado
tem impacto financeiro positivo no
respetivo grupo.

Escala: 0 - Desconhecida; 1 -
Conhecida.

Somatoério dos FTE, por atividade
diferentes entre a Cl e a FA, cujo
resultado tem impacto financeiro
positivo no respetivo grupo. Este
valor é normalizado para 48
semanas.

Meédia do numero de niveis ou
pessoas para obter uma decisdo,
excluindo o entrevistado, por
atividade diferentes entre a Cl e a
FA, cujo resultado tem impacto
financeiro positivo no respetivo

grupo.

Concorre para a confirmagao da
Hipotese 1 se o acumulado de
atividades distintas entre grupos ¢é I1
(CD>11 (FA) ouIl (FA) =n/d.
Concorre para a infirmagao da
Hipotese 1 se as atividades sao iguais
em ambos os grupos ou se I1 (CI) <11
(FA).

Concorre para a confirmagao da
Hipétese 1 se 12 (CI) > 12 (FA) ou I2
(FA) =n/d.

Concorre para a infirmagdo da
Hipétese 1 se o 12 (CI) <12 (FA).

Concorre para a confirmagao da
Hipotese 1 se I3 (CI) > 2.
Concorre para a infirmagao da
Hipotese 1 se I3 (CI) < 2.

Concorre para a confirmagio da
Hipotese 1 se 14 (CI) = 1.
Concorre para a infirmagao da
Hipotese 1 se 14 (CI) < 1.

Concorre para a confirmagao da
Hipotese 2 se I5 (CI) < 2.
Concorre para a infirmagao da
Hipotese 2 se IS (CI) > 2.

Concorre para a confirmagio da
Hipotese 2 se 16 (CI) < 2.
Concorre para a infirmacéo da
Hipotese 2 se 16 (CI) > 2.
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Apéndice C — Guido das entrevistas de investigacio.

Tabela n.’ 5 — Guido das entrevistas de investigagao.

Fonte: Autor.

Identificacio: Pais/Ramo: Funcio:
Data: Especialidade: Tempo na func¢io:
Conceitos Dimensoes | Questoes (Questions):

Boas Praticas

Processos

1. Quais os processos de gestdo com impacto financeiro no programa FMS que
identifica como boas praticas? (Which management processes applied to the
FMS program with financial impact you identify has a good practice?)

2. Quais os tipos de Letter of Offer and Agreement que estdo relacionados com
os processos anteriormente referidos? (Which Letter of Offer and Agreement
type are associated to the referred management processes?)

3. Consegue identificar quais as a¢des executadas e sistemas de informagao
utilizados para cada processo referido? (Can you identify what actions are
performed and information systems used for each referred process?)

Facilidade de
Implementagdo

Estrutura

4. Quantas horas de trabalho sdo necessarias para executar cada processo
referido? E quais as especialidades envolvidas? (How many hours of work are
needed to execute each one of the referred processes? And the training of whom
is executing?)

Eficiéncia

Recursos
Financeiros

5. Quais e quantas as solicitagdes de corregdo efetuadas ao FMS com origem
nos processos referidos? (What and how many requests are made to the FMS to
correct issues detected by your processes?)

6. Consegue quantificar os resultados obtidos para cada processo? (Can you
quantify the results achieved for each process?)

Relevancia

Questdo 3 permite responder a informacao requerida do tipo de informagao por
sistema de informagéo.

Qualidade da
informagdo

Oportunidade

7. Quando ¢ que a informagdo dos sistemas de informagdo a que recorre ¢é
atualizada? Como obteve esse conhecimento? (When is updated the information
on the information systems you use in your processes? How were you aware?)

Facilidade de
Implementagdo

Estrutura

8. Quantos passos ¢ entidades sdo envolvidos para obter uma decisdo de
alteracdo ou correcdo financeira da Letter of Offer and Agreement? E se tratar
de solicitagdes de corre¢des financeiras devido a erros na execugdo da Letter of
Offer and Agreement? (How many tasks and entities are needed to aprove a
decision to amend or correct the financial data on the Letter of Offer and
Agreement? And if it is a financial correction request due to execution errors
of the Letter of Offer and Agreement?)

Apd C-1
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Apéndice D — Matriz resumo do universo.

Tabela n.° 6 - Matriz resumo do universo.

Fonte: Autor.

Funcio /

# Pais Pessoa Experiéncia FMS (anos) Solicitacdio  Resposta Entrevista
1 Alemanha - FLO Sim Nao respondeu -
2 Arabia Saudita ~ Maj Jameel Almutairi FLO Sim Sim Nao
3 Argentina - FLO Sim Nao respondeu -
1 TCor Sandra Turner FLO/(5) . . =
4 Australia Cheryl Davis Civil / (+ de 10) Sim Sim Observagao #1
. Senior National
5 Bélgica MEICLT A B Representative (SNR) Sim Nao respondeu -
CMSgt Hugues Lurking Financeiro
Cor Sérgio Illa FLO/(1,5)
6 Brasil g[osrg(gglgego}:z}ta(él FLO/(1,5) Sim Sim Observagao #2
Civil / (+ de 10)
Ramos
7 Canada TCor Sylvain Rocheleau ~ FLO / (1,5) Sim Sim Observagao #3
8 Chile TCor Fernando Acevedo ~ FLO/(1,5) Sim Sim Observagao #4
9 Coreia do Sul Maj Seok Han FLO/ (2) Sim Sim Observagdo #5
. TCor Martin Pedersen SNR /(1,5) . . ~
10 Dinamarca Jennifer Johnson Civil / (+ de 10) Sim Sim Observagio #6
11  Espanha Cap Victor Ortega FLO Sim Sim Nao
12 Grécia - FLO Sim Nao respondeu -
Program Controller
13 Holanda Maj Anton Roording USAEF/F16 SPO Sim Sim Observacio #7
FLO/ (3,5)
14 Indonésia - FLO Sim Nao respondeu -
15  Israel TCor Moti Ben-Nun FLO/ (2) Sim Sim Observagdo #8
16  Japdo TCor Sotaro Tamura FLO/ (4,75) Sim Sim Observagéo #9
17  Jordania - FLO Sim Nao respondeu -
18  México - FLO Sim Nao respondeu -
TCor Frank Hernes SNR : ~
19 Noruega Maj Roar Gunnesmael Financeiro Sim NEDLET T
20  Peru Cor Jose Quintana FLO/(1,5) Sim Sim Observagao #10
21  Polonia Cor Stanislaw Curylo FLO/(3) Sim Sim Observagao #11
22 Tailandia TCor Weerapat FLO Sim Sim Nio
Angsuwan
23 Turquia Maj Yigit Sem FLO/(1,5) Sim Sim Observagao #12
TCor Paulo Santos FLO e SNR/ (1,5)
TCor Pedro Santos gl;efe 1."Rep DMSA/
. DMSA Setor EMS / (+
SAJ Carlos Sequeira de 10)
Cap Bruno Carreiro g-els ;%r /S(l ls ;ema Armas
24 Portugal Gestor Sistemna Armas Sim Sim Observagao #13

Ten Gongalo Correia
Cap Pedro Tavares
Ten Joana Machado

1Sar Marina Calgada

P-3C Cup +/(1)
Setor Publicagdes
Técnicas DAT / (4)
Se¢do de Contratos
SAF / (4)

Se¢do de Contratos
SAF / (+ de 10)

Apd D-1



dos Estados Unidos da América — uma perspetiva financeira.

As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

Apéndice E — Matriz de resultados.

Tabela n.° 7- Matriz de resultados.

Fonte: Autor.

Conceitos Dados Comunidade Internacional
P.° #1 P.o#2 P.o#3 P.° #4

- Validar qualidade da informagédo . Controlar datas de validade de Controlar evolugao de

Atividade Controlar criagdo de LOA. 5 Soersd . .
durante a execugdo da LOA. & LOA e linhas. Unliquidated Obligations (ULO).

1. Todos, a excegao das que

Todas a excegdo das que incluam  incluam equipamentos Todas a excegdo das que incluam  Todas & excegdo das que incluam
Tipo de LOA equipamentos classificados como  classificados como Major equipamentos classificados como  equipamentos classificados como

Major Defense Eqipment .

Comparar informagao FMS das
linhas das LOA na fase de

Agdo ~ - -
execugdo com a informagio
esperada.

Boas Préticas
Periodicidade Trimestral.

Informacio Linhas em aberto, seus montantes ¢
< documentos da LOA atualizados.

Atualizago do SI caso a
informagio scja diferente da
esperada.

Tipo de
solicitagdo

Defense Eqipment .
2. Todos.

Monitorizar evolugdo dos estadios
da LOR até a implementagio da
LOA.

1. Trimestral.
2. Semanal.

Estadio da LOR ¢ datas de
expiragio dos documentos.

1 ¢ 2. Respostas a questdes por
parte da equipa AFSAC-D ou da
estrutura do Ministério da Defesa
do pais, antes do prazo
estabelecido expirar.

2. Relatério de progresso da LOR.

Major Defense Eqipment .

Monitorizar datas de validade das
LOA e respetivas linhas.

Trimestral.

LOA e linhas em execugdo e
respetivas datas de validade.

Pedido & estrutura do Ministério
da Defesa do pais para preparar
pedido de nova LOA.

Major Defense Eqipment .

Comparar a evolugdo das ULO
com a informag@o anterior.

Mensal.

Valores de ULO por LOA e linha.

Informago adicional & equipa
AFSAC-D, caso nio exista uma
evolugdo de decréscimo do valor.

Quantidade por
tipo de solicitagio

5% da informagao analisada
carece de ag@o.

Eficiéncia

Corregdo dos documentos nio
atualizados ou dos valores de
linhas ndo atualizados.

Resultado

1. 5% da informagao analisada
carece de agdo;
2. sete (7).

1 e 2. Respostas dentro dos prazos
limite estipulados.

2. Ligdes aprendidas revelam que
a LOA ¢é recebida uma semana
mais cedo quando ¢ feito o
acompanhamento.

5% da informagao analisada
carece de agdo.

LOA e linhas nio expiram sem que
exista uma nova LOA e linha.
Evita-se a interrupgao de
fornecimento de bens ou
prestagdes de servigos.

5% da informacgao analisada
carece de agdo.

Libertagdo répida de fundos
empregues em ULO por LOA ou
linhas encerradas para colmatar
necessidades de financiamento.

SCIP - Aceitavel (1);
AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

Sistema de
Informagao (SI)

1 e 2. SCIP - Aceitavel (1).

2. Gestor da AI (DSAMS) - Bom
).

2. AFSAC Online > LOR-A rool -

SCIP - Aceitavel (1);
AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

SCIP - Aceitavel (1);
AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

Qualidade da Bom (2).
Informagao
1. SCIP - diéria (1).
SCIP - diaria (1); 2. SCIP - mensal (1). SCIP - diaria (1); SCIP - diaria (1);
Oportunidade AFSAC Online > Financial 2. Gestor Al - semanal (1). AFSAC Online > Financial AFSAC Online > Financial
Dashboard - em tempo real (1). 2. AFSAC Online > LOR-A tool - Dashboard - em tempo real (1). Dashboard - em tempo real (1).
mensal (1).
1. Financeira;
Especialidades . ) 2. Pessoas com formagdo em FMS, . . .
. Financeira. L Financeira. Financeira.
envolvidas no processo de aquisigdes
nacional e FLO.
Full Time 1. 0,004
0,004 y 0,004 0,013
Equivalent (FTE) 2.0,06
Informar estrutura do Ministério da . ~ . N
S g—" Requerer informagao adicional a
Facilidade de . N C o . Informar estrutura do Ministério da AFSAC-D.
. . Pedir atualizag@o dos documentos resposta (obter financiamento, - . L . .
Implementagao  Tipo de decisdo >° Defesa de necessidades de nova  Solicitar que seja desenvolvido
em SL requisitos para LOR e . i
. ~ linha ou LOA. trabalho para diminuir o valor em
modificagdes a LOA); I B A /AED)
Requerer resposta da AFSAC-D. -
Niveis de decisdao 0 0 0 0
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As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

Dados Comunidade Internacional
P.o#5 P.° #6 P.° #7 P.° #8 P.° #9
Controlar fornecimento urgente de
5 3 5 itens criticos para a missdo ou 3 N Reduzir tempo do envio de itens
. Controlo dos compromissos em  Libertar fundos em LOA e linhas o o Reduzir tempo do envio de itens emp
Atividade " para aeronaves (Non Mission © ’ para o cliente que carecem de
excesso (over commitments ). encerradas. ) em stock ja afetos ao cliente. .
Capable Supply e Aircraft On aprovagéo para transporte.
Ground).
Todas a excegdo das que incluam  Todas a excegdo das que incluam
Tipo de LOA equipamentos classificados como  equipamentos classificados como  Relacionado com o item. Relacionado com o item. Relacionado com o item.

Agio

Periodicidade

Informagéo

Tipo de solicitagio "

Major Defense Eqipment .

Monitorizar LOA ou linhas com
consumos maiores do que o seu
valor.

Semanal.

Montante dos compromissos em
excesso ao valor da LOA ou linha.

Informago adicional sobre
consumos imputados & LOA ou
inha.

Informar estrutura do Ministério da
Defesa do pais para a necessidade
de financiamento.

Major Defense Eqipment .

Monitorizar fundos disponiveis em Monitorizar datas de fornecimento

LOA ou linhas encerradas.

Mensal.

Fundos disponiveis nas LOA ou
linhas codificadas como
encerradas (codigo "X").

Solicitar ao DFAS transferéncia
dos fundos disponiveis das LOA

estimadas para os itens criticos.

Diaria.

Data estimada do fornecimento da
requisigdo do item critico.

Informacao atualizada da data de

ou linhas encerradas para financiar envio do item critico pela USAF

necessidades autorizadas
previamente.

ou Defense Logistics Agency .

Monitorizar itens em stock e afetos
a requisicdo, codificados com
VBA".

Mensal.

Requisi¢des codificadas "BA" e
quantidade de dias decorridos.

Enviar itens com c6digo "BA"
assim que possivel para o cliente.

Monitorizar itens que carecem de
autorizagao do cliente para o seu
envio, codificados com "BL".

Semanal.

Requisi¢des codificadas "BL".

Requerer ao transitario para
aprovar ou responder
positivamente a notificagdo das
requisi¢oes codificadas em "BL".

Quantidade por
tipo de solicitagdo

5% da informagao analisada
carece de agdo.

Respostas com justificagio do
consumo acima do valor da linha
por LOA da AFSAC-D répida,

5% da informag@o analisada
carece de agdo.

Libertagdio rapida de fundos
empregues em LOA ou linhas
encerradas para colmatar

Nao respondeu.

Obtengio de informagdo atualizada

Nao respondeu.

Diminuigdo do tempo de
forncecimento dos itens em stock

Nao respondeu.

Diminuigéo do tempo de
forncecimento dos itens em stock

Resultado permitindo informar a estrutura do necessidades de financiamento. ,S:’b‘e data P'i‘_"sgve;rd;e""m dOS 6 FMS ja afetos 4 requisigio do  no FMS j4 afetos 4 requisicao do
Ministério da Defesa dos fundos  Identificagio de fundos 1tens para gestao da frota. cliente. cliente.
necessérios para financiamento.  disponiveis para o cliente.
. - - AFSAC Online > Supply AFSAC Online > Supply
IP - Aceit: 1(1); IP - Aceit? 1(1); . L . .
Sistema de sc ceitavel (1); Ne ceitavel (1); AFSAC Online > Merrics - Bom  Application > Supply > AFSAC  Application > Supply > AFSAC

Informagao (SI)

Oportunidade

AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

SCIP - didria (1);
AFSAC Online > Financial
Dashboard - em tempo real (1).

AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

SCIP - digria (1);
AFSAC Online > Financial
Dashboard - em tempo real (1).

@).

AFSAC Online > Metrics - em
tempo real (1).

Supply Management > Open
Materiel & Services - Bom (2).

AFSAC Online > Metrics - em
tempo real (1);
SAMIS - em tempo real (1).

Supply Management > Open
Materiel & Services - Bom (2).

AFSAC Online > Metrics - em
tempo real (1);
SAMIS - em tempo real (1).

Especialidades
envolvidas

Full Time
Equivalent (FTE)

Tipo de decisdo

Niveis de decisdo

Financeira. Financeira.

0,052 0,013

Pedido de esclareci a M dos fundos
AFSAC-D. disponiveis para LOA ou linhas

Informar estrutura do Ministério da
Defesa da justificagdo do valor
despesado superior ao valor
contratado.

°

previamente autorizadas.
Informagdo da estrutura do
Ministério da Defesa de fundos
disponiveis para re-utilizagdo.

Logistica.

0,167

Pedido de urgéncia no
forncecimento dos itens.

Logistica.
0,042
Requerer a entidade a

para satisfazer a requisi¢do
procedendo ao envio dos itens em
stock para o cliente.

Logistica.

0,167

Requerer que o transitirio para
prover resposta com a aceitagio
ao pedido do FMS relativo ao
itens codificados "BL".
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As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

Dados Comunidade Internacional
P2 #10 Po#1l P.o#12 Po#13 P.o#14
. Controlar requisigdes pendentes 1,1 o5 Controlled Controlo dos Supply Discrepancy COnrolar forneeimento de ftens o010 dos tempos de resposta
Atividade por falta de dados do Parts and S O oML R (GBI criticos para a missio oupara | 2RO 0 CO8 HOS S8 I
Repair Ordering System (PROS). P : P - aeronaves. C -
1. Todas & excegdo das que
incluam equipamentos Todas 4 excegdo das que incluam  Todas & excegdo das que incluam  Todas & excegdo das que incluam
Tipo de LOA Relacionado com o item. classificados como Major equipamentos classificados como  equipamentos classificados como  equipamentos classificados como

Agdo

Periodicidade

Informagdo

Tipo de
solicitagdo

Monitorizar respostas do PROS ou
questdes para o cliente.

Mensal.

Relatério de respostas do PROS
ou questdes para o cliente
pendentes.

Solicitar ao gestor do PROS para
prover resposta as questoes do
cliente, relacionadas com prego ou
datas de entrega.

Defense Eqipment .
2. Todos.

Monitorizar os CEX.

1. Trimestral.
2. Semanal.

1 e 2. Relatério atualizado dos
CEX.

2. Ttens substitutos no FEDLOG,
sempre que a requisi¢io em CEX
esteja a ser direcionada para o
PROS.

1 e 2. Solicitar agiio corretiva para
o erro CEX a AFSAC-D ou pais
cliente.

2. Alterar item da requisigdo para
o seu substituto ¢ respetivo
fornecimento pela Defense
Logistics Agency .

Major Defense Eqipment .

Monitorizar prazos de resposta as

Major Defense Eqipment .

questdes da segdo SDR da AFSAC- Monitorizar satisfagio de

D e fluxo de comunicagdes de ¢
para o cliente.

Mensal.

requisigdes de itens criticos.

Mensal.

Respostas pendentes do cliente por Relatorio do estado das

SDR.

Solicitar resposta da estrutura do
Ministério da Defesa antes do fim
do prazo estabelecido.

Solicitar resposta da AFSAC-D
dentro do prazo estabelecido.

requisigdes de itens criticos.

Informagdo atualizada da AFSAC-
D sobre o fornecimento (aquisigio
¢ envio) dos itens criticos.

Major Defense Eqipment .

Monitorizar oTRL das requisigdes
no PROS.

Trimestral.

Relatério sobre desempenho dos
TRL para as requisi¢des do PROS.

Requerer melhoria do desempenho
do TRL ¢ explicagdes sobre os
resultados apresentados pelo
PROS.

Quantidade por
tipo de solicitagdo

Nio respondeu.

O PROS nido tem conseguido dar
uma resposta satisfatoria pelo que
os items ndo sdo entregues no

Nao respondeu.

1 e 2. Fornecimento das
requisigdes em CEX mais répido,
evitando o seu cancelamento.

Nio respondeu.

Decisdo sobre o SDR mais célere,

Nao respondeu.

Melhorias na gestiao das frotas no
pais devido a possivel atraso na

Nio respondeu.

Aumento da qualidade do servigo

Resultado 2. Poupanga nos custos de com retorno de fundos quando ’ AR o e
tempo esperado. N . N ~ . entrega de items criticos a missdo  prestado ndo significativa.
Sern cualauer acio a situacio serja fMecimento dos itens substitutos  pretensdo deferida. 5 opuranca de v
‘L(:Irl qualquer aglo a situagdo seria 4 "0 AR e e pelo oua seguranga de voo.
pior. PROS, em 60% dos casos.
AFSAC Online > PROS
Information > PROS Application> 1 e 2. AFSAC Online > Supply -
Sistema de PROS Application Dashboard >  Bom (2). AFSAC Online - Bom (2). AFSAC Online > Metrics - Bom

Informagao (ST)

Oportunidade

PROS Application Suite -
Aceitavel (1);
Gestor do PROS - Mau (0).

AFSAC Online > PROS - em
tempo real (1);

Gestor do PROS - em tempo real
(1.

2. SAMIS - Bom (2).
2. FEDLOG - Bom (2).

AFSAC Online > Supply - diario
.

SAMIS - diario (1).

FEDLOG - mensal (1).

AFSAC Online > SDR - Bom (2).

AFSAC Online > SDR - em tempo
real (1).

SAMIS - Bom (2).

AFSAC Online - em tempo real
.
SAMIS - em tempo real (1).

@).

AFSAC Online > Metrics - diario
(1.

Especialidades
envolvidas

Full Time
Equivalent (FTE)

Tipo de decisdo

Niveis de decisdo

Logistica.

0,042

Pedido de informagdo ao PROS.
Transmitir resposta do cliente.

0

Logistica.

0,014

Pedido de agdo corretiva a
AFSAC-D, através do gestor da
AL ou de financiamento ou
alteragdo da requisi¢do ao pais
cliente.

Logistica.

0,042

Pedido de resposta ao SDR &
AFSAC-D ou a estrutura do
Ministério da Defesa.

Logistica.

0,042

Pedido de modificagdo de
prioritidade da requisigdo e no
esforgo da AFSAC-D para
fornecimento dos items que podem
colocar a misso em risco.

Logistica.

0,014

Pedido de cumprimento dos prazos
contratados para entrega dos items.
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As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

Dados Comunidade Internacional
P #15 P. #16 P #17 P #18 P.* #19
Controlo dos TRL do Cooperative P U Atualizagdo da data dos for Avaliago financeira e atualizagio de
Atividade Logistics Supply Support Reunides de revisio FMS. o 4 P e avaliagdo financeira da LOA e estimativas financeiras da LOA e
Arrangement (CLSSA). . linhas. linhas.
Todas 4 excegdo das que incluam
Tipo de LOA equipamentos classificados como  Todas. Todos. Todos. Todos.

Agio

Periodicidade

Informagao

Tipo de solicitagao

Major Defense Eqipment .

Monitorizar o TRL das requisigoes
na CLSSA.

Trimestral.

Relatério sobre desempenho dos

1, 4 e 6. Realizar reunidio ao nivel do
programa das LOA - Program Review
Meeting (PMR).

2,3, 5 e 6. Realizar SAMR e FMR.

1. Sempre que se justifique.
2 e 6. SAMR e FMR Bi-anual.
2 e 4. PMR anual.

3 e 5. SAMR ¢ FMR anual.

6. PMR semestral.

1,3, 4, 5 e 6. Atividade logistica e
ira do b

TRL para as r da
CLSSA.

Requerer melhoria do desempenho
do TRL e explicagdes sobre os
resultados apresentados pela
CLSSA.

2. Ndlo respondeu.

1. Sobretudo questdes de engenharia
sobre o programa em revisio.

1. Questdes sobre processo de
aquisigdes ¢ fornecimento dos itens do
programa nio sdo o foco da reunido.
2,5 ¢ 6. Questdes sobre o estado ¢
execugiio das LOA.

3.4,5 ¢ 6. Todo a atividade do FMS
& escrutinada, bem como necessidades
e problemas que existam procurando
solugdes.

Construir um conjunto de requisitos
que possam abranger tudo o que &
necessario para satisfazer
necessidades operacionais, técnicas,
financeiras e de informagao, a
semelhanga de um contrato normal.

Quando necessério.

Recurso as ligdes aprendidas na
criagdio de LOA anteriores.

Aferigio de necessidades de garantias
sobre os itens a adquirir.

Formalizagdo da LOR, incluindo
garantias sobre os itens a adquirir.
Respostas s questdes do FMS.

Anilise financeira da LOA.

Anlise logistica do fornecimento dos
itens, por comparagdo das datas
estimadas de entrega com datas
revistas.

Mensal.

Data estimada de entrega dos itens.
Faturagio estimada.
Saldos financeiros ndo esperados.

Informagao adicional;

Corregdes a discrepancias, quer pelo
FMS ou pelo cliente, que podem dar
origem a modificagdes ou alteragdes &

Anilise financeira da LOA.

Semestral.

Data estimada de entrega dos itens.
Faturagdo estimada.
Saldos financeiros ndo esperados.

Informagao adicional;

Corregdes a discrepancias, quer pelo
FMS ou pelo cliente, que podem dar
origem a modificagdes ou alteragdes &

Quantidade por
tipo de solicitagio

Resultado

Nio respondeu.

Aumento da qualidade do servigo
prestado e maior informagdo sobre
as razdes que afetam a resposta
logistica permitindo adaptara.
submissdo de requisigdes.

1,2, 3 ¢ 4. Nao respondeu.
5.27 em2013, 19 em 2014,
6. Variavel.

1. Corregdo de problemas
identificados no plancamento ou
execugio do programa.

2 e 5. Encerramento de LOA,
solicitagio de novas LOA.

3.4,5 ¢ 6. Excelentes resultados na
resposta a necessidades e resolugdo
de problemas

5. Libertar saldos disponiveis.

10 a 20.

O que ndo ¢ solicitado na LOR nio &
fornecido ou tem custos acrescidos.
E possivel obter produtos,
documentos e servigos que caso nao
fossem definidos como requisitos,
quando pedidos, iriam custar tempo e
dinheiro.

Valores entre $100.000 USD e
$1.000.000 USD.

Corregdes ou alteragdes na LOA pelo
cliente ou pelo FMS levama
poupangas em cerca de $1M USD por
ano.

Uso mais eficiente dos fundos do
cliente devido a corregio financeira
em tempo til e acelera processo de
reconciliagdo no encerramento.

Corregdes ou alteragdes na LOA pelo
cliente ou pelo FMS levama
poupangas em cerca de $100.000 USD
por ano.

Uso mais eficiente dos fundos do
cliente devido 4 corrego financeira
em tempo atil e acelera processo de
reconciliago no encerramento.

Sistema de
Informagao (SI)

Oportunidade

AFSAC Online > Metrics - Bom
@.

AFSAC Online > Metrics - diario
.

1. Néo respondeu;

2. Gestor da Al e de linha - Bom (2);
2. DFAS - Bom (2);

2 e 3. DSCA - Bom (2);

2. AFSAC-D policy - Bom (2).

4. AFSAC-D nivel NATO O6.

5 ¢ 6. AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2)
5. DFAS > BS e Holding Account .

5 e 6. SCIP > case status e payment
schedules - Bom (2).

5. Gestor Financeiro do F-16 > Case
Funds Tracking .

1.2 e 6. Ndo respondeu.
3. DSCA - Anual (1).

4. Anual (1),

5. Anual (1).

Registo nacional de ligoes aprendidas,
perguntas e respostas para criagdo de
LOR, ¢ de problemas na execugio em

SI financeiro do cliente - Nao

e e respondeu. DFAS - Nio respondeu.
& S AFSAC Online > Financial SI financeiro do cliente - Néo
Sistemas para de
requisitos. D Rl
FEDLOG e outros sistemas dos EUA DIFS - Exc(flcnlc 3). AFSAC Online = Financial
AMIS - Nao r hb -

para aferir detalhes sobre os itens.
Gestor da Al

AFSAC Online, SCIP, SAMIS.

Em geral ¢ necessario ser critico com
os dados dos SI do FMS - Bom (2).

Mensal - (1).

SCIP - Excelente (3).
AFSAC-D Gestor do Programa - Mau
para estimativas (0).

Todos os SI - Mensal (1).

DIFS - Excelente (3).
SCIP - Excelente (3).

Todos os SI - Mensal (1).

Especialidades
envolvidas

Full Time

Equivalent (FTE)

Tipo de decisdo

Niveis de decisdo

Logistica.

0,014

Pedido de cumprimento dos prazos
contratados para entrega dos items.

0

1 ¢ 6. Gestores do programa do
cliente, da componente de engenharia
e de contrato e aquisigdes ¢ gestores
do programa do FMS.

2,3,4,5 e 6. Logistica e Financeira.

5.0,046
6. 0,083
6. 0,083

1. Nio respondeu.
2 e 5. Encerramento de LOA, pedidos
de novos requisitos e outros assuntos.
3.4 ¢ 6. Revisio das LOA existentes,
abertura de novos, discussio dos
problemas encontrados no FMS.

1 e 4. Ndo respondeu.
2,3 e 6. A entidade competente
preside as reunides - (0).

5. Variavel em fungdo dos valores a
financiar.

Financeira e Logistica, pessoal
técnico com formagdo em FMS ¢ em
aquisigdes nacionais, pessoal com
treino em sistemas. dos EUA

Financeira e Logistica, pessoal
técnico com formagdo em FMS e em

(e.g. FEDLOG).

0,400

Aceitagdo da LOA.

Varigvel em fungéo dos valores a
financiar - (2 a 4).

0,023

Corregdes a LOA.
Alteragdes ou modificagdes 3 LOA.

Corregdes a LOA (0).

Alteragdes ou modificagdes é varidvel
em fungdo dos valores a financiar - (2
ad).

Financeira e pessoal técnico com
formagio em FMS e em aquisigdes
nacionais.

0,0004

Corregdes a LOA.
Alteragdes ou modificagdes 4 LOA.

Corregdes & LOA (0).

Alteragdes ou modificagdes & variavel
em fungdo dos valores a financiar - (2
ad).
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Dados Comunidade Internacional
P.°#21 P.° #22 P.° #23
. - X Criar normas e procedimentos
. Analise de aumento de pregos em Andlise de aumento de pregos em Controlo do custos com pessoal na  Controlo do itens faturados no BS por ) P e
Atividade . padronizados para as atividades de
requisi¢des. contratos ou LOA de elevado valor.  LOA. LOA. .
abastecimento.
Tipo de LOA Todos. Todos. Todos. Todos. Todos.
Analis \l q .
) T QT D (DD Criar e manter atualizado um Manual
Analisar aumento de pregos anual dos contrato dos itens na LOA. Comparar a Manpower Travel Data ]
q P q 5 de normas e procedimentos
" itens. Comparar com estimativa Statement ~ Analisar a Manpower Travel Data Sheet , bens e servigos faturados no PR
Agdo . . . necessarios as atividades de
Comparar com alternativas e contestar of Work , contestar aumento de pre¢os Sheet da LOA. BS com o que foi recebido ou . .
. 5 n Absatecimento que permita a sua
aumento de pregos. e avaliar possivel ajustamento de prestado. m :
L executagio de forma padronizada.
requisitos.
PR S fc LOA isti . P
Periodicidade  Anual. Mensal. empre que for nova LOA ouexistr  ry,ostral. Ndo aplicével.
alteragdes ou modificagdes.
1 e 2. BS, lista dos fornecimentos,
5 - B . Statement of Work dos contratos com Recursos humanos necessarios para a Manpower Travel Data Sheet . -
Informagao Relatorio do novo pregério dos itens. N Varias fontes.
o0 governo dos EUA. fungdio. 2. SAMIS.
2. Sl do pais cliente.
Consulta da M er Travel Dat
Contestar o aumento de prego nos o t" Manpower Lravel Bal& o 5 Submeter um reporte de
et . . P X .
Tipo de Contestar o aumento de prego contratos. discrepancia financeiro ao FMS.

solicitagdo

comparando com alternativas.

Ajuste dos requisitos face ao novo
prego.

Justificagdo da necessidade de
recursos humanos para a fungdo.

2. O reporte ¢ dirigido ao DFAS e
gestor do programa do FMS.

Nio aplicavel.

Quantidade por
tipo de solicitagao

240

Estima-se cerca de $250.000 USD de

Estima-se cerca de $500.000 USD de

Nao respondeu.

Poupanca nas posicdes justificadas

1. Ndo respondeu.
2. Nio sdo frequentes as solicitagdes.

1 ¢ 2. Corregdes a despesas nio
justificadas.

2. Caso no seja respondido a
primeira solicitagdo, o relato de

Nio aplicvel.

Fungdes e procedimentos na gestio
financeira do FMS claros ¢
normalizados para uma estrura
orgénica da Forga Aérea Brasileira -
o Comando-Geral de Apoio.

Resultado pelo FMS nio aceites que podem oo erasae. ]
poupanga por ano em bens. poupanga por ano. discrepancia ¢ inserido emagenda  Destaca-se outras duas organizagoes
chegar a $200.000 USD por ano. o . :
para a PMR. Caso ndo seja possivel asubordinadas a0 Comando acima
sua resolugio na PMR é elevado para  referido: Diretoria de Material
a SAMR. Aerondutico e Bélico e o Centro de
Logistica da Acroniutica.
1¢2.BS - Bom (2).
SAMIS - Ndo respondeu. 1 ¢ 2. Manpower Travel Data Sheet -
Sistema de FEDLOG - Nio respondeu. Gestor da Al - Aceitével (1). Bom (2).

Informagao (SI)

Oportunidade

Relatorio da DLA - Aceitavel (1).
Gestor da Al - Aceitavel (1).

Todos os SI - Mensal (1).

Gestor do Programa - Nao respondeu.

Todos os SI - Mensal (1).

Gestor da Al - Aceitavel (1).

A pedido - (1).

2. SAMIS e SI do pais cliente - Bom
).

Trimestral - (1).

Nao aplicvel.

Nio aplicavel.

Especialidades
envolvidas

Full Time
Equivalent (FTE)

Tipo de decisio

Niveis de decisdo

Logistica, pessoal técnico com
formagio em FMS e em sistemas
logisticos dos EUA (e.g. FEDLOG).

0,001

Requerer corregdo do prego.

0

Financeiro, pessoal técnico com
formagdo em FMS e em sistemas
logisticos dos EUA (e.g. FEDLOG).

0,003

Requerer corregio do prego.

Financeiro.

0,050

Eliminagao dos recursos humanos em
posigdes ndo justificadas pelo FMS.

Financeiro.

1.0,05
2.0,083

Criagio de um reporte de
discrepancia financeiro para corregao
dos montantes cobrados sem
justificacdo e envio ao FMS.

Logistica ¢ Financeira.

Nao aplicével.

Nio aplicavel.

Nio aplicavel.
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4ie As Forcas Armadas portuguesas e o programa Foreign Military Sales do Departamento de Estado

Dados Comunidade Tnternacional
P #25 P #26 P #27 P #28 P #29
Formar os recursos humanos no FMS  Controlar os custos administrativos do Controlar a execugio financeirada  Reunides de gestao corrente com ) -
Atividade . Apoiar no planeamento de requisitos.
de forma eficiente.
F-16 LOA com objeto definid
Tipo de LOA Todos. Todos walidade o quantidade, designadas 1+ 10995 Cartridge Actuated Device /
P S s a a > designadas 5 F.16 LOA. Propellant Actuated Device .

1 .Obter certificagdo do Defense
Institute of Security Assistance
Management (DISAM) para
formadores nacionais no pais cliente.
2. Enviar para o DISAM seis pessoas
por ano.

Agdo

1. Néo respondeu.

Periodicidade 2. Anual.

Informagéo Syllabus do curso de FMS no DISAM.
Tipo de 1. Nio respondeu.
solicitagio 2. Vagas no curso.

Verificar as taxas cobradas pelo
PROS a requisigdes de elevado valor,
que sdo desdobradas para rastreio
administrativo dos itens, sdo
duplicadas.

Semestral.

Codificagao final do estadio da
requisigao no PROS e taxas aplicadas.
Questdes e respostas no SI do PROS
codificadas como mensagens tipo "X,
em particular as "X5" para as
requisigoes de clevado valor.

Contestar a cobranga duplicada de
taxas de servigo do PROS para
satisfagio de uma requisigao de
elevado valor que foi desdobrada.

por "defined".

Relatar resumo de informagao
financeira para o pais cliente.
Monitorizar fundos disponiveis,
validade das LOA e listas de
fornecimento do FMS para justificar
os fundos consumidos.

1. Corrigir problemas decorrentes da
exceugio da LOA.
2. Discutir alterages ao programa.

Trimestral. Semanal.
1. Disponibilidade de itens para
fornecimento, erros em requisigdes ¢
faturagéio, processamento de

Despesas compromissos,  discrepa

obrigagdes, despesa, forneci e 2. Novas . atrasos nos

saldos disponiveis.

Corregdo de erros ¢ obtengdo de
solugdes para problemas
identificados.

programas e necessidades de
financiamento,programas completos ¢
fundos disponiveis, libertagao de
fundos de reserva.

Corregdio de erros ¢ obtengdo de
solugdes para problemas
identificados.

Avaliar a execugdo financeira,
logistica ¢ despesa imputada 4 LOA.

Anual.

Fundos disponiveis para
financiamento ¢ em saldo na LOA.
Pregos atualizados dos itens.

Adequar financiamento disponivel ¢
necessidades de itens face aos custos
da LOA, em tempo atil: aumento do
valor da LOA ou redugio de
quantidades da LOA.

Quantidade por
tipo de solicitagdo

1. Nao respondeu.
2. Seis.

1. Capacitago de pessoal para
trabalhar no FMS sem ter de sair do

2 por ano.

O crédito das taxas duplicadas gera

Néo respondeu,

Relatério com a execugio financeira
atualizado mensalmente, refletindo o
financiamento das LOA desde o seu
inicio até ao encerramento e as

Nao respondeu.

1. Diminuigéio dos atrasos dos
fornecimentos, implementagio de
LOA ¢ na resposta do FMS a questdes

Nio respondeu.

Antecipago da informa
sobre o custo dos itens e necessidades
de financiamento para a LOA a fim de

financeira

Resultado pais cliente. poupangas entre 3% a 5% do custo ¢ do cliente. adequar as disponibilidades de fundos
N . L estimativas de consumos, com registo N o A N
2. Manutengio e atualizagio do total da requisi¢@o. - . 2. Impacto no processo de gestio do pais cliente as necessidades de
das alteragdes mensais. ’
conhecimento sobre o FMS. alteragoes 1 corrente do FMS atualizando operagdo, sem incorrer em
Validagio da lista de fornecimento do ¢ < i 630
e informagéo financeira critica. penalizagdes.
1 ¢ 2. Gestor da Al - Bom (2).
Base de dados em MS Access -
ase de cacos em WS Access 2. Base de dados em MS Access -
@) eom d® (3), com informagdo de
; Excelente (3), com i :
- Gestor financeiro F-16 > Case -2 e -
T o P - Gestor financeiro F-16 > Case
P SeETEE Funds Tracking ¢ Program Funds — SI do pais clientc - Bom (2).
Sistema de AFSAC-D Online > PROS Tool - & Tracking; AFSAC Online > Financial

Nio respondeu.
Informagdo (SI) B

Bom (2).

Didria - (1).
A informago retirada do SI carece de

- DFAS > BS e extratos das Holding
Accounts;

- SCIP > estadio das LOA e
calendirio de pagamentos;

- AFSAC Online > Financial
Dashboard.

- DFAS > BS ¢ extratos das Holding
Accounts;

- SCIP > estadio das LOA e
calendério de pagamentos;

- AFSAC Online > Financial
Dashboard.

1. Semanal - (1).

Dashboard - Bom (2).

i Na X > Mensal - (1). Anual - (1).
Oportunidade o respondeu ser comparada com os registos do ensal - (1) 2. Mensal - (1). nual - (1).
cliente para validagiiodo problema
Especialidades - A - A - A -
: Logistica e Financeira. Logistica. Financeira. Logistica ¢ Financeira. Logistica.
envolvidas
Full Ti
ull Time Nao respondeu. 0,0004 0,021 Nao respondeu. 0,010

Equivalent (FTE)

Tipo de decisio  Néo respondeu.

Niveis de decisdo Nao respondeu.

Solicitar crédito das taxas indevidas
por duplicagdio para a satisfagio de
um requisito de clevado valor.

Validar resumo financeiro ¢ enviar
para o pais cliente.

Solicitar ao FMS resolugdo dos erros
ou resposta as questdes identificadas.

Solicitar a0 FMS resolugdio dos erros
ou resposta as questdes identificadas.

Informar pais cliente que ndo existem
fundos suficientes alocados 2 LOA.
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Dados Comunidade Internacional
P2 #30 P #31 o432 Po#33 P #34 Po#35
) I ;
ez Clie & e clo  Reunides presenciais entre o FMS
Atividade Controlo da execugio da LOA.  Controlo da execugiio da LOA.  Controlo dos itens CLSSA. requisigdes com atraso no ! 20 v
! cliente para Repair & eaClL
fornecimento.
Replace.
Tipode LOA  Apoio a0 FLO. Publicagdes Técnicas. CLSSA. Todos. Todos. Todos.

Agio

Periodicidade

Informagéo

Tipo de
solicitagdo

Verificar o registo dos
documentos de despesa
decorrentes do funcionamento do
gabinete do FLO no periodo a
que respeitam.

Trimestral.

Despesas de funcionamento
imputadas ao gabinete do FLO.

Registo dos documentos de
despesa no periodo a que
respeitam no SI do FMS.

Monitorizar os consumos das
linhas das LOA.

Mensal.

Nivel da execugo das linhas
das LOA e respetivos niveis de
cut-off .

Fundos disponiveis das linhas
das LOA.

Despesas imputadas as linhas.

Informar pais cliente do uso
anormal e dos fundos
disponiveis na LOA.

Monitorizar os itens CLSSA em
Liability e Termination .
Informar gestor dos itens no pais
cliente para tomada de decisdo.

Trimestre.

Idenficar os itens na lista de
Liability e Termination .

Retirar os itens da lista de
Liability ou Termination .

Identificar requisigoes com mais de
300 dias e:

- sem contrato;

- com contrato, mas data estimada de
envio expirada.

Monitorizar o fluxo das
requisigdes enviadas para
reparagiio ao abrigo das
Materiel Repair

Identificar codificadas
com "BB", "BZ" ou "PR".

Trimestre.

Relatério de requisigdes por
acumulado de dias desde a sua
submissdo.

Informagéo adicional para justificar o
tempo decorrido para satisfagao das
requisigdes identificadas.

Requerer diretamente & Defense
Logistics Agency, pelo aplicagio DoD
EMALL informagdes, ou Air Force
Global Workgroup email .

q s List manuais.

Semanal.

Documentos de entrada nos
EUA, no reparador
(codificagdo "XDA" e nova
requisigdo "H"), no
transitario e chegada ao pais
cliente por requisigdo.

Pedido de informagdo
adicional quando a recegdo
no reparador dos artigos se
atrasa dois a trés dias da
data prevista.

Representagdo dos interesses de
uma comunidade a estrutura do

FMS em procura de melhoria da
eficécia, eficiéncia ¢ economia.

A. Semanal com Comando do
AFSAC-D.

B. Mensal com FLO.

C e D. Trimestral com AFSAC-D
e 1IC1IG

Atualizagdo regular de regras ¢
procedimentos.

Registo de problemas e solugdes
comuns.

Solugdes para problemas que
afetam mais que um pais cliente.
Esclarecimentos para dividas
comuns.

Melhoria de processos.
Propostas realistas, concretizavel
e claras.

Quantidade por
tipo de solicitagdo

Nao respondeu.

Imputagdo dos custos de
funcionamento no periodo a que
respeitam.

Nio respondeu.

Conhecimento do consumo
anormal e montante dos fundos
disponiveis na LOA.

Néio respondeu.

Os resultados tem sido medianos
na gestdo dos itens CLSSA nas

Néo respondeu.

A Defense Logistics Agency
demonstra uma boa capacidade de
resposta apos inquéritos sobre as
requisigoes, atribuindo contratos ou

Néo respondeu.

Menores de

Variavel.

A mudanga de processos por

iniciativa da CI ¢ lenta no FMS,

mesmo quando ambas as partes
comas al o

Resultado Execugdo do orgamento atribuido e listas Liability ¢ Termination . e artigos perdidos na chegada  Obtengao de informagdo
. . Antecipagio de falta de fundos P libertando stock para a satisfagdo das N .
20 gabinete do FLO em linha com pav’ . pelo pais cliente. anc ara g sanst a0 EUA e reparador. priveligiada dos peritos do FMS
disponiveis para necessidades ) requisigdes. A agéncia é avaliada no :
o planeado por ano e comas A resposta do FMS ¢ boa. : . sobre procedimentos que
B planeadas. tempo e qualidade de resposta as e N
regras do seu pais. o e dificilmente para a CI sio
solicitagdes. X
aprendidos durante a formagdo.

Sistema de SAMIS - Aceitavel (1). SAMIS (relatorios 455, 456) SAMIS (relatorio 165D) - Bom (2). SAMIS (XDA e codigo "H

Informagdo (SI)

SAMIS - Aceitavel (1).

AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

Bom (2).
REPORT.WEB - Bom (2).

DoD EMALL (contratos) - Bom (2).

na requisi¢ao) - Bom (2).
Transitario OCDS.

Comunidade Internacional.

Oportunidade  Tempo real - (1). Tempo real - (1). Trimestral - (1). Didrio - (1). Diario - (1). Semanal, mensal e trimestral - (1).
Especfalidades  [yarane Logistica Logistica Logistica. Logistica Logistica e Financeira
envolvidas gistica. gistica. gistica. gistica. gistica. & g
) A. 0,80
Fauiatent rE) 2008 0,025 0,007 Varidvel. 0,200 B.0,20
4 CeD. 0,067

Tipo de decisdo

Niveis de decisao

Solicitar a imputagdo dos
documentos de despesas do
gabinete dentro do mesmo
periodo a que respeitam.

0

Adicionar fundos a LOA
quando necessério em tempo
atil para prevenir interrupgao
de fornecimento.

Retirar os itens da lista de
Liability ou Termination.

Solicitar o fornecimento das
requisi¢des em atraso 8 AFSAC-D ou
Defense Logistics Agency .

Requerer agdo para
encontrar itens cuja
atualizagdo em sistema esteja
ematraso relativamente ao
esperado.

Solicitar informagdo ou mudangas
a0 FMS o que ¢ do interesse
comum da CL
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Conceitos Dados

P.° #1

Portugal - FA

P #2

P.o#3

P #4

Atividade

Tipo de LOA

Agdo

Boas Praticas

Periodicidade

Informagao

Tipo de
solicitagao

Definigdo de requisitos das LOA.

Todos.

1. Apresentar versio "drafi " de
LOR as Al a fim de refinar o
requisito pretendido e eliminar
deficiéncias na elaboragdo da
LOA.

1. Estabelecer relagdes de
confianga com as equipas FMS
dedicadas a programas.

2. Especificar os requisitos e
agrupar os mesmos por LOA, nio
permitindo ter uma LOA com
muitos itens/linhas de natureza
diferente.

Sempre que necessério.

1. Esimativa de pregos e
calendario de pagamentos.

1 e 2. Validagdo da LOR pela
AFSAC-D.

1. Ajustamento dos requisitos
financeiros as necessidades e
capacidades da FA.

2. Pedido de validagédo dos
requisitos da LOR para que sendo
da mesma natureza permitam uma
gestdo do contrato menos
complexa e com menos gestores de
linhas.

Aferigdo de fundos disponiveis em Levantamento dos validade das

linhas por LOA.

Todos.

Apurar fundos disponiveis (ndo
comprometidos) de linhas
encerradas, expiradas ou em
excesso.

Nao existe uma rotina.

Fundos disponiveis por linha por
LOA.

Drawdown do valor apurado para
outra linha ou LOA com
fes de financiame

linhas dos cases activos.

Todos.

Verificar a necessidade de
extengdo ou fecho das linhas da
LOA.

Semestral.

Validade das linhas de cada LOA
ativa.

Extensao d

s prazos de validade
ou de encerramento da linha.

Controlo dos fundos na Holding
Account .

Todos.

Reconciliagdo das Holding
Accounts .

Trimestral.

Movimentos do ultimo trimestre
das Holding Accounts .

Transferéncia de fundos com
origem de LOA da FA para a sua
Holding Account .

Quantidade por
tipo de solicitagdo

Eficiéncia

Resultado

1. Validagdo da LOR e produgdo
de uma LOA ajustada a capacidade
de financiamento da FA - (8).

1. Diminuigdo da incerteza face ao
calendério de pagamentos.

2. LOA com menor complexidade
e de menor valor global, mais
simples de gerir e com maior
celeridade no processo de
encerramento.

LOA do tipo "R" ¢ "Q"
recuperados cerca de 2% dos
fundos.

LOA do tipo "S" ¢ "N"
recuperados cerca de 1% dos
fundos.

A prestagio de servigos ou entrega

de bens podem ser prolongados
com recurso aos fundos
disponiveis ou cancelados
conforme requisito da FA, sem
necessidade de novos
financiamentos.

Recuperagdo em média de cerca de
$75.000,00 USD por solicitagio
nos anos de 2013 ¢ 2014.

Sistema de
Informagao (ST)

Qualidade da
Informa

Oportunidade

Gestor da Al e PoLO - Excelente
3).

Nio existe um padriio, mas é
possivel conhecer - (1).

AFSAC Online > Financial
dashboard - Excelente (3).

Atualizagdo didria - (1).

AFSAC Online > Financial
dashboard - Excelente (3).

Atualizagdo didria - (1).

DFAS -- Excelente (3).

Trimestral - (1).

Especialidades
envolvidas

Full Time
Equivalent (FTE)

Facilidade de

Implementagao
Tipo de decisdo

Niveis de decisdao

Todas.

Nao respondeu.

Aprovagdo financeira e logista de
requisitos e aceitagdo da LOA.

Depende do montante da LOA ¢
respetiva entidade competente - (2
a4).

Administragao da FA.

Movimentagdo de fundos
atribuidos a uma linha numa LOA
para outra linha ou LOA.

1

Administragao da FA.

0,0083

Extender ou encerrar linhas na
LOA.

Administragao da FA.

0,004

Transferir fundos originarios de
LOA da FA para a respetiva
Holding Account .
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Dados Portugal - FA
P #5 P.° #6 P #7 P #8 P." #9
) Acompanhamento da execugdo da  Reunides de revisio do programa o ) N Ajustamento da execugio
Atividade Certificagdo financeira do BS. Envio de itens para reparago. > rem et
LOA. FMS (SAMR ou FMR). & P parac; financeira a execugdo logistica.
Restrita as linhas que prevem
Tipo de LOA Todos. Todos. Todos. A e P! LOA do F-16.
reparagdes.
Organizar reunides de revisio Reunir com os gestores das LOA ¢ ) N )
. ean : ) res das Verificar a execugdio financeira ¢
Estabelecer relagdes de confianga logistica ¢ financeira das LOA  com o Servigo Administrativo ¢ ) ) )
N ) A o ° ) Validar financiamento na linha da  comparar com os fundos
Agio comas equipas FMS dedicadas a  entre a FA, as entidades do FMS e Financeiro da FA a fim de ° el :
/ ! LOA para os itens a reparar. disponiveis para financiar e as
programas. da Embaixada dos EUA em certificar e coordenar os v o 2
) " necessidades logisticas corrigidas.
Lisboa. pagamentos requeridos pelo FMS.
Periodicidade Sempre que necessério. Bi-anual. Trimestral. Trimestral Trimestral.
Valor faturado no BS por LOA,
It N Esclar sobre r Ponto de situagdo financeira ¢ Montantes faturados no BS ¢ itens ~ Saldo disponivel na linha ¢ fundos valor disponivel para
nformagio ) niantes ; : ‘
¢ ¢ custos do programa. logistica dos contratos FMS. de imobilizado. disponiveis na LOA. financiamento na FA ¢
necessidades plancadas.
Revisio das LOA para ajustar ¢ i
cvisdo das para ajustara - Ajteragao de valores a pagar para Pedidos de alteragio de valores a
execugdo do programa s mais ou menos em coordenagio agar para mais ou menos em
Tipo de Pedido de informagdo sobre necessidades da FA, aumentar o ‘ s Pedido da estimativa do custo da  P282F Para ! ;
e P 10 ; coma capacidade de N coordenagio com a capacidade de
solicitagdo der sobre as regras dos reparagdo.

processos FMS e obter solugdes
para requesitos presentes ¢ futuros.

financiamento da FA e dos
consumos efetuados ¢ a efetuar.

financiamento da FA e dos
consumos cfetuados e a efetuar.

Quantidade por
tipo de solicitagdo

Nao existe registo.

As equipas do FMS tém dado
respostas as solicitagdes

12 em 2012, 14 em 2014.

Das reunides resultam action itens
que estando na competéncia das
partes podem ser executados i
que as minutas sejam assinadas.
Como o didlogo ¢ efetuado na

Variavel.

Dada a boa relagdo coma DSCA e
reputagdo de Portugal junto do
FMS os pedidos tém sido aceites

Variavel.

Redugio de envio de reparéveis
cujas linhas nfo tem fundos
disponiveis para financiamento,

Variavel.

Dada a boa relagio coma DSCA e
reputagio de Portugal junto do

Resultado permitindo reduzir tempos de presenca de todas as partes, o em tempo til para processamento ~ diminuindo o tempo de resposta s > ortugal ) °
execugio, entrega e de definigio  ciclo de decisdo é mais rapido e a  dos pedidos de libertagao de solicitagdes e tempo dispendido | MS 08 pedidos tem sido aceites
solugdio integra todos os requisitos. créditos ¢ posterior pagamento  pelos recursos a processar cada O 1P Uil
Permite poupar tempo, logo dentro do prazo. item.
recursos sdo melhor utilizados
para para um mesmo resultado.
AFSAC Online > Financial BS, Sistema Integrado de Gestao
Sistema de Gestor da Al para o programa - Dashboard , Gestor da Al para o da FA e planeamento de

Informagdo (SD

Oportunidade

Excelente (3).

Atualizagdo didria - (1).

SCIP - Excelente (3).

Bi-anual - (1).

BS - Excelente (3).

Trimestral - (1).

pais ou programa ¢ PoLO - Bom

@).

Trimestral - (1).

necessidades do Sistema de Armas
- Excelente (3).

Trimestral - (1).

Especialidades
envolvidas

Full Time
Equivalent (FTE)

Tipo de decisao

Niveis de deci

Logistica

Néo existe um padrao.

Aceitagdo de termos sem alterar
prazos e valores globais do
contrato, prioritizagio da
satisfagdo de requisigdes e
defini¢do de requisitos nos termos
das regras do FMS.

Todas.

0,077 FTE em 2012.
0,052 FTE em 2014.

Alteragao de requisitos dos
contratos para fazer face a
necessidades logisticas e
financeiras atuais e prioritizagio
de tarefas.

Caso ndo altere valor ou prazos
dos contratos as decisdes sdo
imediatas - (0).

- Caso altere, tem se ser respeitado
as competéncias para autorizagdo

da despesa e respetivos processos -

@).

Todas.

0,079

Alteragao de montantes a pagar.

Alteragdes para valores menores
do que o previsto ¢ imediato - (0).
Alteragdes para valores maiores
do previsto carece de autorizagio
da entidade competente - (2 a 4).

Todas.

Néo respondeu.

Envio de item para reparagio ao
abrigo de uma LOA e linha.

0

Logistica.

Nao respondeu.

Alteragao de montantes a pagar.

Alteragdes para valores menores
do que o previsto ¢ imediato - (0).
Alteragdes para valores maiores
do previsto carece de autorizagdo
da entidade competente - (2 a 4).
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Dados Portugal - FA
P." #10 P #11 P.o#12 P #13 P #14
Controlar o estadio das Controlar a satisfagdo das
. ontrolar . requisigdes submetidas pelo Relatar saldo financeiro das linhas Relatar saldo financeiro das LOA  Controlar pregos fixados e despesa
Atividade requisi¢des submetidas pelo N - f P . a P
‘ s Su cliente ndo codificadas com das LOA aos gestores do cliente.  aos gestores do cliente. faturada das requisigdes.
cliente apos saida do FMS.
pela AL
Tipo de LOA Todos. Todos. LOA do F-16, com linhas que LOA do F-16. Todos.
permitem requisi¢des pelo cliente.
P < - ‘Validar o custo do material
Monitorizar o processo de recegdo Monitorizar o processo de ) ¢ !
das requisigdes através da satisfagio das requisigdes Lypumty © GElo ¢ Tl gare D FA DGR dl
Agdo e a g EPEGRED LOA, que permitem a submissio  Apurar o saldo financeiro da LOA. transporte (DD Form 1149, DD
codificagao do seu estadio, apos  submetidas pelo cliente ndo ue pe h
YT SR e e de requisigdes pelo cliente. Form 1348) com o valor faturado
envio do FMS para o transitario.  codificadas co b e et
Periodicidade  Trimestral. Trimestral. Semanal. Mensal. Semanal.
Histbrico da codificacio das
B s adificacToidasil orico da e ! . . Montante financiado e por Guia de transporte do FMS que
requisigdes com codigos "XDI" e  requisigdes cujo prazo estimado de Fundos disponiveis para satisfagio ! ° d
N o 808 008 ) sy I financiar, valor total das acompanha os itens ¢ descritivo
Informagdo XDS" e data de codificagio em  entrega inicial esteja ultrapassao e de requisigdes por linha e por clan, ' '
DS < — e e requisigdes submetidas ¢ saldo  dos fornecimentos no BS por
XDF" do NSN solicitado ouseu  ndo exista a codificagio "X-- LOA. P " orne
) ° o disponivel por linha. requisigao.
substituto. (envio para transitario).
Requerer resposta da Diregio de  Caso a DAT ndo confirme a
Abastecimento e Transportes recegiio da requisicio pelo Corrigir informagdo financeira nos Corrigir informagao financeiranos (o
Tipo de (DAT) caso esteja em falta o transitirio ou FA, submeter Supply SIdo FMS aquando de divergéncia SIdo FMS aquando de divergéncia _ >
P P " ~ . Lo relativamente ao prego do item e
solicitagio codigo "XDF" (recegdo pela FA)  Discrepancy Report por entre valor das requisigdes entre valores entregues ¢ valor

num hiato de tempo superior a dois
meses.

requisi¢io ndo codificada como
remetida para o cliente.

e valor r d

T

despesa faturada das requisi¢es.

Quantidade por
tipo de solicitagdo

Resultado

Variavel.

Boa resposta pela DAT em
atualizar a informagdo omissa,
confirmando a recegdo dos itens.

Variavel.

Resposta excelente do FMS ao
Supply Discrepancy Report.

Uma por ano.

Resposta excelente do FMS
corrigindo a informagao.

Nao respondeu.

Néo respondeu.

Nao existe informagdo.

Sistema de
Informago (SI)

STARR-PC - Excelente (3).
AFSAC Online - Aceitavel (1).

STARR-PC - Excelente (3).
AFSAC Online - Aceitavel (1).
AFSAC Online > SDR - Bom (2).

AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).
SCIP - Bom (2).

AFSAC Online > Financial

AFSAC Online > Financial
Dashboard - Bom (2).

BS - Excelente (3).
Guia de transporte - Excelente (3).

BS - trimestral (1).

Oportunidade Didria - (1). Didria - (1). Dashboard - em tempo real (1).  Tempo real - (1). Guia de transporte - acompanha os
SCIP - didrio (1). itens (1).
Especialidades o . o
e e Logistica. Logistica. Logistica. Logistica. Logistica.
Full Time a a
Fauivatont (FTE) 0038 Nao respondeu. 0,025 0,008 Nio respondeu.
Solicitar 4 DAT informagio sobre Submissio de r do de do der do de doder do de Submissdo de do de

Tipo de decisdo

Niveis de decisdo

recegio dos itens da requisigdo.

o0

discrepancia para o FMS.

discrepancia para o FMS.

discrepancia para o FMS.

discrepancia para o FMS.
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