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Resumo

A presente investigacdo prop0de-se estudar a Reestruturagdo dos Servigos Administrativos e
Financeiros (SAF) da Marinha e possiveis Modelos de Agregacdo nos Setores. O estudo
delimita-se ao Setor da Cultura (SC) e ao Setor Operacdes Militares (SOM) mais
concretamente aos processos de despesa logisticos e financeiros decorrentes do orcamento
de funcionamento.

O objetivo geral é estudar o Modelo Administrativo e Financeiro (MAF) implementado
nos SAF na Marinha visando uma harmonizacdo e padronizacdo dos processos. Este
modelo decorre da restruturacdo desencadeada pela Reforma Administrativa e Financeira
do Estado (RAFE).

Recorre-se a metodologia Consensual Qualitative Research — CQR (Hill et al., 1997) para
a analise das entrevistas, que assenta na procura de significados subjacentes ao texto
construido a partir do guido de entrevista semiestruturada, aplicada a uma amostra de sete
participantes.

Da analise dos dados ao SC e ao SOM, ndo se evidenciam diferencas gritantes, a excecao
das existentes nos processos de despesa logisticos e financeiros. Na Cultura todas as fases
ocorrem de forma concentrada e nas Operacdes Militares todas as fases ocorrem de forma
desconcentrada no setor, a excecdo do pedido de fundos ao tesouro, que € feito de forma
concentrada.

Ainda que a centralizacdo seja uma tendéncia desejada e em curso, ndo revela neste
momento robustez suficiente para colmatar as diferencas e especificidades inerentes aos

diferentes setores.

Palavras Chave: Reforma Administrativa e Financeira do Estado (RAFE); Centralizacao;

Descentralizacdo; Servicos Partilhados; Especificidades Setoriais.
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Abstract

The present investigation proposes studying the Restructuring of the Navy’s Administrative
and Financial Services (SAF) and the potential Models of Sectorial Aggregation. The study
is confined to the Cultural Sector (SC) and the Military Operations Sector (SOM), focusing
on the logistic and financial expenditure processes deriving from the working budget.

The general goal is to study the Administrative and Financial Model (MAF) implemented
in the Navy’s SAF with a view to harmonising and standardising processes. This model
derives from the restructuring brought about by the State Administrative and Financial
Reform (RAFE).

The interview analysis was carried out using the Consensual Qualitative Research — CQR
methodology (Hill et al., 1997), which is based on the search for meanings underlying the
text constructed from the semi-structured interview script, applied to a sample of seven
participants.

The analysis of data from the SC and SOM doesn’t show significant differences, except for
in the logistic and financial expenditure processes. In Culture all the phases occur in a
centralized way, and in Military Operations all the phases occur in a decentralized way in
the sector, except for the request of funds to the treasury, which is made in a centralized
way.

Although centralization is a desired tendency that is already under way, at this moment it
doesn’t show enough solidity to resolve the differences and specificities inherent to the

different sectors.

Keywords: State Administrative and Financial Reform (RAFE); Centralization;

Decentralization; Shared Services; Sectorial Specificities.
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Introducéo

O tema da presente investigagdo ¢ a “Reestruturacdo dos Servicos Administrativos e
Financeiros (SAF) da Marinha. Possiveis Modelos de Agregacao nos Setores”.

E com a entrada de Portugal para a Unido Europeia (EU), que se afirma a
necessidade de reforma no sistema contabilistico publico, iniciando-se no inicio da década
de 90, um processo de reforma da Administracdo Publica (AP) (Rodrigues, 2015, p.5).
Nesta conjuntura surgem os servi¢os financeiros partilhados, um facto real e cada vez mais
adotado por grandes organizacGes, ainda que muito influenciado pelo contexto de
instabilidade econdmica atual, que tem ditado e definido alteracfes considerdveis nos
ultimos anos (Matos, 2012, p.2).

A evolucdo do Modelo de Administracdo dos Recursos Financeiros da Marinha
(MARFM) tem seguido a tendéncia evolutiva de autonomizacdo, especializacdo e
unificacdo. O modelo organizativo da Superintendéncia dos Servi¢os Financeiros (SSF),
iniciado na década de 60 e alvo de profunda reestruturacdo na década de 70, vem a sofrer
alteracdes significativas no decorrer da profunda Reforma Administrativa e Financeira do
Estado (RAFE), iniciada ja na década de 90, tendo em vista a integracdo das atividades de
ambito financeiro da Marinha (SSF, 2013, capitulol).

Desta forma, as propostas de reestruturacdo da Marinha Portuguesa surgem no
contexto das fragilidades econdmico-financeiras que tém caracterizado a realidade
nacional nos ultimos anos e da visdo de que essas mesmas fragilidades viriam a
condicionar significativamente a afetacdo de recursos disponiveis para o Financiamento da
atividade das Forcas Armadas. A necessidade de reestruturacdo surge em consonancia com
0 Conceito Estratégico de Defesa Nacional (Aprovado pela Resolucdo do Concelho de
Ministros n°19/2013, de 21 de marc¢o) e ja no decurso da Reforma Estrutural da Defesa
Nacional e das Forcas Armadas (Defesa 2020, Aprovada pela Resolu¢do do Concelho de
Ministros n°26/2013, de 11 de abril). Tendo por base os dados de planeamento e de
orientacdo estratégica, foram identificados pela Marinha, um conjunto de “Propostas de
Reestruturagdo”, com o objetivo de reduzir o quantitativo dos Recursos Humanos e
flexibilizar a sua gestdo (plano genético), redimensionar a organizagao (plano estrutural) e
flexibilizar o emprego dos meios (plano operacional) (SFF, 201, capitulol).

E ¢ neste contexto e tendo como pano de fundo os Valores e Visdo da Marinha, que
em julho de 2013 é apresentada uma proposta de reestruturacdo da Marinha, inscrita no

estudo realizado pela SSF, do qual decorre um conjunto de orientagbes com vista a
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simplificacdo e desburocratizagdo dos processos de trabalho. A operacionalizacdo destas
orientagdes tem-se consubstanciado num esforco de reestruturacdo que tem passado pelo
reforco do modelo setorial assente na concentracdo de competéncias financeiras e de
estruturas executivas, cabendo ao Superintendente das Financas (SF), por via dos seus
0rgdos, assegurar a gestao superior dos recursos financeiros da Marinha. Neste contexto, 0s
sistemas de informacéo utilizados para a gestdo dos recursos financeiros, tém permitido
uma maior concentracdo processual acompanhada pela devida reafectacdo de recursos
humanos.

Este tem sido um processo auspicioso, pela necessidade de resposta as
especificidades de cada setor, levantando constrangimentos ao processo de centralizagdo
per si, 0 que justifica a pertinéncia do estudo.

O objetivo geral da presente investigacdo é Estudar o Modelo Administrativo e
Financeiro implementado nos Servigos Administrativos e Financeiros na Marinha, do qual
decorrem trés objetivos especificos: Estudar a forma como a Marinha se organizou
administrativa e financeiramente, perante a RAFE; Estudar os modelos implementados no
Setor Cultura (SC) e no Setor Operacdes Militares (SOM); Identificar similitudes e
discrepancias no processo de reestruturacdo dos Servigos Administrativos Financeiros da
Marinha (SAFM), visando uma harmonizagédo/padronizacdo dos processos. Assenta sobre
0s SAFM?, delimitando-se ao SC e ao SOM, mais concretamente aos processos de despesa
logisticos e financeiros decorrentes do orcamento de funcionamento. Os resultados obtidos
pretendem responder a questdo central “Qual o novo paradigma que decorreu do processo
de reestruturacdo efetuado nos SAFM?” através das suas questdes especificas. A
metodologia adotada no processo de investigacdo define-se a partir das orientacfes
inscritas no manual ITUM Atualidade (2019). Constitui-se por uma primeira constando
Introducdo e trés Capitulos (I: enquadramento contextual, conceptual e metodoldgico; Il :
resultados; I11: similitudes/discrepancias no processo de reestruturagdo dos SAFM). Na
segunda parte apresentam-se as principais conclusfes, limitacbes e sugestdo de novas

perspetivas de investigagéo.

1 “Os SAFM sio os Orgdos executivos em matéria de administragdo financeira dos comandos, forgas,
unidades e outros Orgdos da Marinha (...)” (Art® 9° Despacho do Almirante Chefe do Estado-Maior da
Armada n.° 01/08, de 9 de janeiro).
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1.  Enquadramento do Estudo Empirico

1.1. Enquadramento Contextual

E no enquadramento historico das principais tendéncias evolutivas referentes as
organizagbes administrativas que desenvolvem atividades financeiras, que se vem
desenhando a evolucdo do MARFM. Esta tendéncia evolutiva tem-se estruturado em trés
vertices. (a) tendéncia de autonomizacdo (diferenciacdo dos demais 6rgdos administrativos
gerais); (b) tendéncia de especializacdo (criacdo de Orgdos exclusivamente com
responsabilidades de gestdo financeira, concentrando as respetivas competéncias); (c)
tendéncia de unificacdo, integrando numa mesma estrutura orgénica complexa todos os
6rgdos com funcdes financeiras. (SFF, 2013, capitulo 1).

O modelo organizativo da SSF iniciado em 1968 e posteriormente a matriz de
organizacdo do SAFM, implementada na sequéncia do despacho CEMA 1/2008, 9 janeiro,
tem evoluido desde a sua criagdo em 2008, tendo como pano de fundo a reducdo da
estrutura orcamental legal.

A evolucdo do MARFM encontra-se explanada Estudo Reestruturacdo da Marinha
(SSF, 2013, 1° capitulo), cuja breve resenha apresentamos abaixo. A altura da realizacéo
do estudo, € identificado um conjunto de pressupostos e realidades que caracterizam o
modelo entdo em vigor, bem como, as respetivas perspetivas de evolugdo. No que concerne
ao modelo de planeamento, este versa numa ldgica de centralizacdo e descentralizacdo. No
primeiro, inscreve-se o planeamento centralizado dos recursos financeiros necessarios a
exequibilidade das atividades da Marinha, sendo conduzido pelo SF, através da Direcédo de
Administracdo Financeira (DAF).

Relativamente ao modelo de execugdo, a DAF efetua o controlo centralizado da
gestdo dos orcamentos aprovados; A Direcdo de Contabilidade e Operagdes Financeiras
(DCOF) assegura centralmente as despesas com o pessoal da Marinha. Ainda no plano de
execucdo, as despesas de Operacdo e Manutencdo sdo asseguradas de forma
descentralizada nas Unidades, Estabelecimentos e Organismos (UEO), que asseguram de
igual forma as despesas em investimentos associados a leis de programacdo e ao
investimento.?

Destaca-se no estudo, a importancia de se ter em linha de conta a complexidade do

normativo legal regulador dos processos aquisitivos de bens/servigos necessarios para o

2 A Superintendéncia do Material (SM) e o0 EMA asseguram a execucdo material dos programas, a SF
a execucdo financeira
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regular funcionamento das UEO. No que diz respeito ao modelo de controlo interno, o
controlo estratégico é assegurado pela Direcdo de Auditoria de Controlo Financeiro
(DACF), o controlo setorial, é assegurado pelas entidades responsaveis pelos setores da
Marinha, e o controlo operacional, assegurado pelos respetivos comandantes,
diretores/chefes.

Ja no que concerne ao Modelo de Estrutura de custos da Marinha, o tratamento de
dados relativos a custos de funcionamento, tem sido viabilizado atraves do Sistema
Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN), evidenciando-se a necessidade de
potenciar o processo no sentido da melhoria continua, permitindo novas perspetivas de
gestao.

As propostas de reestruturacdo inscritas no estudo, reenviam para a reorganizagédo da
estrutura administrativa e financeira (AF) da Marinha, para a transferéncia da funcéo
remuneratoria para o setor pessoal, centralizacdo da funcdo tesouraria, concretizacdo do
atendimento na margem sul, transferéncia da gestdo dos protocolos bancérios para o sector
pessoal, centralizacdo da funcdo secretariado e pela racionalizacdo no @mbito do controlo
financeiro.

Decorrente da reestruturagdo efetuada, e no concerne ao SOM e ao SC, decorrem

alteracdes nas respetivas estruturas orcamentais, conforme explicitas nas Figuras 1 e 2.

COMANDO NAVAL

(SEC1) / (SEC2)
: — .
UNIDADES
ORCAMENTO INTEGRADO SEC3 R
H E.SUPERFICIE — BASE NAVAL LISBOA — FRAGATAS
- E.5UBSUPERFICIE -~ COMANDO CORPO FUZILEIROS I SORNEDRS
|| CENTRO INTEGRADO COMANDO ZONA MARITIMA ' PATRULHAS
TREINO AVALIACAO NAVAL NORTE
ESQUADRILHA DE —_— LANCHAS
= {ELLCSPIERCES | COMANDO ZONA MARITIMA
SUL L
CENTRO COMUMNICAGOES,
~ DE DADOS E DE CIFRA DA COMANDO ZONA MARITIMA
MARINHA ACORES
COMANDO ZONA MARITIMA

MADEIRA

Figura 1 - Estrutura Orgamental do Setor Operac6es Militares
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COMISSAO CULTURAL DE
MARINHA

(SEC1) / (SEC2)

ORCAMENTO INTEGRADO

— AQ. VASCO DA GAMA

— BANDA DA ARMADA

— BIBLIOTECA CENTRAL MARINHA

— MUSEU MARINHA

e PLANETARIO CALOUSTE GULBENKIAN

— REVISTA DA ARMADA

Figura 2 - Estrutura Or¢amental do Setor da Cultura

No capitulo I, faremos a apresentagdo sucinta das alteracGes inscritas no processo de
Reorganizagdo AF no SC e no SOM, conforme resultados obtidos no presente estudo e
decorrentes das propostas acima identificadas.

1.2. Enquadramento Conceptual

Ao longo da investigacdo reveem-se conceitos estruturantes para o tema em questao,
inscritos na matriz conceptual que da corpo as reflexdes apresentadas.

No ambito do processo de Reestruturacdo dos SAFM, cabe compreender, no quadro
do processo implementado, os conceitos de Centralizacdo, Concentracdo e Servicos
Partilhados (SP).

Na centralizacdo a autoridade esta no topo da estrutura e naturalmente a existéncia de
delegacdes € reduzida, enquanto na descentralizacdo verifica-se um nivel elevado de
delegacdo, sendo que a autoridade para decidir esta espalhada pelos niveis organizacionais
mais baixos (Carvalho, 2015; Robbins, 2002).

Os conceitos de centralizacdo e descentralizacdo estdo relacionados com a
distribuicdo de poder e com o nivel hierarquico onde sdo tomadas as decisGes numa
organizacdo. A centralizacdo concentra o poder para a tomada de decisdo num unico local
da organizacdo, enquanto a descentralizacdo partilha o poder por varias pessoas ou setores
(Carvalho, 2015, pg.1). Assim, num sistema de concentracdo de competéncia, 0 superior
hierarquico mais elevado € o Unico érgdo competente para tomar decisdes, ficando os
subalternos limitados as tarefas de preparacdo e execucdo das decisbes daquele (Amaral,

2015, cit. por Rodrigues, 2016, pg.1). J& num sistema de desconcentracdo de competéncias,
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assiste-se a um processo de descongestionamento de competéncias, em que se atribuem
certos poderes decisorios a funcionarios ou agentes subalternos. Aqui, o poder decisorio
reparte-se entre superior e um ou varios 6rgdos subalternos, os quais, ainda assim,
permanecem, em regra, sujeitos a direcdo e supervisdo daquele. Neste contexto, quanto
maior a participacdo dos graus hierarquicamente inferiores na tomada de deciséo, maior é a
descentralizacdo, tendo em conta que ndo existem sistemas integralmente concentrados,
nem sistemas absolutamente desconcentrados (Amaral, 2015, cit. por Rodrigues, 2016,
pg.1).

A questdo em torno da maior ou menor concentragdo/desconcentragdo tem como
base a organizacdo vertical dos servicos publicos. Refere-se assim a auséncia/existéncia de
distribuicdo vertical de competéncia entre os diversos graus ou escaldes hierarquicos
(Amaral, 2015, cit. por Rodrigues, 2016, pg.1). Entre nds, o principio da desconcentracao
administrativa encontra consagracdo constitucional no Art. 267°2 Constituicdo Republica
Portuguesa.

No que diz respeito aos SP, e segundo Carvalho (2014, pg.5), estes surgem no
decorrer da tendéncia atual de otimizar o potencial das organizacdes e alcancar economias
de escala, reduzindo/eliminando os processos de apoio duplicados. Como referido pelo
autor (2014, pg.8), os SP trazem beneficios organizacionais, nomeadamente, ao nivel da
reducdo de custos, aumento no desempenho, eficacia e eficiéncia na, aumento do capital da
organizacdo, aumento da produtividade, criacdo de condicdes para uma governacdo
corporativa e servicos profissionais, aumento do valor corporativo, analise comparativa e a
utilizacdo das melhores praticas, consolidacdo das transacfes de clientes e fornecedores
comuns que lidam com mais do que uma empresa/unidade de negdcio, motivacdo nas
equipas e maior facilidade na partilha de conhecimento. A implementacdo de SP facilita e
impulsiona assim a mudanca.

Inicialmente o Centro de SP tinha como objetivo a reducdo de custos, pois ao
concentrar varios servicos apenas numa unidade, era permitida uma elevada poupanca,
principalmente ao nivel do pessoal. Ao longo do tempo, os centros SP tém evoluido de
forma gradual, sendo vistos atualmente como uma abordagem diferente para organizar
fungdes administrativas. Estrutura-se na crescente necessidade de melhoria dos servigos,
pela adicdo de novos servigos e eliminacdo de outros, com vista a organizagdo e

implementacdo de servigos de suporte interno mais eficientes e eficazes (Carr, 2009;
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McNair, 2015), pois a informacéo financeira é tratada de uma forma padronizada ao longo
de toda a organizagéo.

1.3. Enquadramento Metodoldgico

Na presente investigacdo propusemos estudar a Reestruturacdo dos SAFM. Possiveis
Modelos de Agregacédo nos Setores. Espacialmente o estudo delimita-se ao SC e ao SOM.
Quanto ao conteldo delimita-se aos processos de despesa logisticos e financeiros
decorrentes do orcamento de funcionamento.

O objetivo geral é estudar o Modelo Administrativo e Financeiro (MAF)
implementado nos SAFM. Este objetivo geral operacionaliza-se em trés objetivos
especificos, abaixo identificados.

OEl1l. Estudar a forma como a Marinha se organizou administrativa e
financeiramente, perante a RAFE.

OEZ2. Estudar os modelos implementados no SC e no SOM.

OE3. ldentificar similitudes e discrepancias no processo de reestruturacdo dos
SAFM, visando uma harmonizacéo/padronizacdo dos processos.

Tendo em conta o enunciado do tema de investigacdo, o objeto da investigacdo e 0s
objetivos geral e especificos, formula-se a questdo central (QC) da qual derivam trés
questdes Derivadas (QD).

QC: Qual o novo paradigma que decorreu do processo de reestruturacao efetuado nos
SAFM?

QD1. Como é que a marinha se organizou administrativa e financeiramente perante a
RAFE?

QD2. Qual o nivel de concentracdo implementado no SC e no SOM?

QD3. Existe margem para construir uma solucdo, visando uma
padronizacdo/harmonizacao dos processos decorrentes da reestruturacdo dos SAFM?

Recorre-se a metodologia Consensual Qualitative Research — CQR (Hill et al., 1997,
pg.517-572) para a analise das entrevistas.

A descricdo pormenorizada do método utilizado, onde consta a descricdo de
Participantes e Caracterizacdo da Amostra, Investigadores e Juizes, Medida,

Procedimentos e Analise de Dados, pode ser consultado no Apéndice D.
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2. Apresentacdo de Resultados do Estudo Empirico

A andlise de dados relativos as questdes comuns e especificas ao grupol e ao grupo2
conduziu a definicdo de dominios (D), categorias (C) e subcategorias (S), expressas no
Apéndice D para a amostra total (N=7), para o grupol (N=3) e para o grupo2 (N=4), bem
como, a definicéo e respetivas frequéncias (F) das Categorias e subcategorias.

As frequéncias e percentagens apresentadas consubstanciam os resultados abaixo
apresentados, bem como as conclusdes constantes na terceira parte do trabalho de
investigacao.

Tanto no presente capitulo como no capitulo 3, procede-se a apresentacdo de
resultados, recorrendo-se a citacao de trechos das respostas dos participantes as entrevistas,
identificados pelo respetivo numero de participante. Assim, P1: M. R. Domingues
(entrevista por email, 7 de Janeiro de 2019); P2: N. P. N. M. Santos (entrevista por email, 7
de Dezembro de 2019); P3: F. G. S. M. Teoddsio (entrevista por email, 10 de Dezembro de
2018); P4: J. M. A. Figueira (entrevista por email, 22 de Dezembro de 2018); P5: M. F. S.
Cananeé (entrevista por email, 30 de Novembro de 2018); P6: N. A. Domingos (entrevista
por email, 23 de Dezembro de 2018); e P7: J. L. Norte (entrevista por email, 10 de
Dezembro de 2018), conforme Quadro 1 (Apéndice C).

2.1. Processo de Reorganizagdo Administrativa-Financeira no setor Cultura

2.1.1. Resultados

Ambos os participantes do SC referiram a inexisténcia de dificuldades relevantes no
processo de implementacdo da RAFE, ainda que tenha sido salientada a complexidade do
processo e o esforco inerente e a necessidade de redefinicdo de procedimentos, como a
“reorganizacdo do servigo para dar resposta a todas as necessidades de um setor que tem
necessidades tdo especificas [...]” (op cit.P3). A maior dificuldade identificada prende-se
com servicos nao efetuados, nomeadamente, “os cancelamentos das contas na banca
comercial, de acordo com a obrigatoriedade do encerramento das mesmas,
existiram/existem servicos prestados pela banca comercial, e que o IGCP néo efetua [...] ”
(op. cit. P4).

No que concerne ao Impacto da Implementagdo da TU, é referida a auséncia de
impacto por um dos participantes e a existéncia de impacto por outro, nomeadamente, a
otimizagdo de recursos humanos, materiais e financeiros e a reestruturagdo financeira,
concretamente, do ponto de vista da otimizacdo/normalizacdo de procedimentos e

clarificacdo/objetivacao da visao geral da Marinha.
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No que diz respeito as vantagens da ado¢do de um modelo padrdo, ambos 0s
participantes identificam vantagens, decorrente da otimizagdo dos recursos humanos,
otimizacdo da estrutura financeira, no que diz respeito a centralizagdo ‘“dos valores
recebidos de PLC e os respetivos pagamentos numa Unica conta do IGCP[...]” (op.cit.P3).
Ambos o identificaram como fator de sucesso, por obrigar: (a) a reestruturacdo financeira
“(...) em que todos os processos continuaram a ser elaborados nas respetivas SECs no
entanto a fase do pagamento passou a ser feita centralmente pela DCOF.” (op.cit.P3); (b)
evolucdo dos SAFM; (c) a criacdo de centros de competéncia.

No que concerne a reestruturacdo do Setor, ambos a identificam como um processo
positivo, adequado e que esta a “decorrer com toda a normalidade e cumprindo todos os
requisitos legais [...]” (op.cit.P3)

Também ambos identificaram mais-valias provenientes da reestruturacdo do setor,
permitindo uma melhor gestdo, melhor definicdo de prioridades setoriais e economia de
escala, ao nivel de recursos materiais e humanos, decorrentes da centralizacdo e agregacao
das necessidades de um setor numa Unica entidade.

Quanto a caraterizacdo do modelo implementado no setor, ambos o pontuaram como
positivo, tanto ao nivel do planeamento como da execucdo, tendo em conta que ndo se
aplicou somente ao nivel financeiro mas também a outros servicos, tendo centralizado todo
0 setor num Unico DAF, otimizando a gestdo e a priorizacdo de atividades.

Quanto a importancia da natureza da missao e especificidades do Setor na adocéao de
servigos partilhados, ambos os participantes consideraram que estes constituem uma
vantagem, nomeadamente no que diz respeito a otimizacdo de recursos humanos e
financeiros.

Ja no que se refere as vantagens de adocdo do modelo de concentracdo, ambos 0s
participantes consideram e identificam vantagens na sua globalidade, nomeadamente, no
que diz respeito a priorizagdo de necessidades, otimizac¢do de recursos e “cria¢do de massa
critica especializada na area financeira [...]” (op.cit.P3)

Quanto as desvantagens de adocdo do modelo de concentracdo, ambos referem
questdes relacionadas com a perda de autonomia e maior dependéncia da gestdo
centralizada.

Quanto a evolucdo do nivel de concentracdo para uma simplificacdo total da
estrutura de SEC do SAFM, ambos identificam constrangimentos, tendo em conta as

especificidades de cada setor e a dispersdo fisica de alguns setores.
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No que concerne a qualidade da informacdo residente em SIG-DN decorrente da
reestruturacao efetuada, ambos identificam acréscimo de qualidade, “tendo em conta que
um SAF de maior dimensdo tem mais massa critica para melhorar 0os processos e por
conseguinte os registos no SIG* (op. cit P3); “Porque ao existirem menos intervenientes na
execucdo do procedimento em sede de SIGDN e de deciséo, a probabilidade dos erros
diminuirem é relevante.” (op. cit P4)

Quanto aos processos de despesa logistico e financeiros, as fases de Cabimento,
Autorizacdo de despesa, Compromisso, Faturacdo, PLC e Pedido de Autorizacdo de
Pagamento, sdo feitas de forma Concentrada na SEC2.

2.1.2. Sintese conclusiva

Os resultados obtidos salientam no SC, a inexisténcia de dificuldades relevantes no
processo de implementacdo da RAFE. A maior dificuldade identificada prende-se com
servigos nédo efetuados decorrentes dos cancelamentos das contas na banca comercial. O
impacto da Implementacdo da TU € ténue, ainda que recaia sobretudo na otimizacdo de
recursos e a reestruturacdo financeira. Sdo salientadas vantagens da ado¢do de um modelo
padrdo, associadas a otimizacao dos recursos humanos e da estrutura financeira.

O processo de reestruturagdo do Setor parece estar a correr de forma positiva e
estabilizada fazendo decorrer mais-valias associadas a otimizacdo da gestdo e definicao de
prioridades setoriais e economia de escala. O modelo implementado no setor é salientado
como positivo, tanto ao nivel do planeamento como da execucdo, assim como a perspetiva
da adocéo de servicos partilhados e do modelo de concentragdo, constituindo vantagem,
sobretudo, pela otimizacdo de recursos, especializacdo e priorizacdo de necessidades. As
desvantagens associadas a ado¢do do modelo de concentracdo centram-se na perda de
autonomia e dependéncia da gestdo centralizada.

A evolucdo do nivel de concentracdo para uma simplificacdo total da estrutura de
SEC do SAFM é entendida com reservas baseadas nas especificidades e dispersao fisica
entre setores. No que diz respeito a qualidade da informacdo residente em SIGDN
decorrente da reestruturacdo efetuada, € salientado um acréscimo de qualidade

Quanto aos processos de despesa logistico e financeiros todas as fases ocorrem de

forma Concentrada na SEC2.
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2.2. Processo de Reorganizacdo Administrativa-Financeira no Setor Operacoes
Militares
2.2.1. Resultados

Ambos os participantes do SOM, ambos referiram a inexisténcia de dificuldades
relevantes no processo de implementacdo da RAFE. Salientam a Redefinigdo de
Procedimentos associados a integragdo de unidades que eram SEC3 na SEC2 deixando ter
expressao orcamental e posteriormente na reducao das SEC2 passando algumas SEC2 para
SEC3.

No que concerne ao Impacto da Implementacdo da TU, é referida a Otimizacdo da
Gestdo da Tesouraria por ambos os participantes, nomeadamente com a centralizacdo dos
pagamentos numa Unica unidade, diminuicdo dispersdo de recursos financeiros por varias
contas bancarias, otimizacdo da gestdo da tesouraria ao nivel da informacao, da rapidez do
processo e do controlo dos pagamentos

No que diz respeito as vantagens da adocdo de um modelo padrdo, ambos
identificam vantagens, decorrente da uniformizacdo de procedimentos, ainda que
assegurando a resposta as especificidades setoriais.

No que concerne a reestruturacdo do Setor, ambos a identificam como um processo
positivo e adequado.

Também ambos identificaram mais-valias provenientes da reestruturacdo do setor,
pela “integracdo e consolidacdo orcamental numa Unica unidade, possibilitando o aumento
da qualidade da informacdo orcamental, econdmico-financeira do setor, uma melhor
gestdo, controle e cumprimentos dos prazos estabelecidos|...]” (op. cit. P1).

Quanto a caraterizacdo do modelo implementado no setor, ambos o pontuaram como
positivo, tendo em conta a dimensdo e dispersdo geogréafica e o respetivo equilibrio entre
dimensdo e eficiéncia.

Quanto a importancia da natureza da missdo e especificidades do Setor na adogédo de
SP, ambos os participantes consideraram que estes poderdo constituir uma desvantagem se
ndo forem salvaguardadas a especificidades inerentes.

Ja no que se refere as vantagens de adocdo do modelo de concentragdo, ambos
consideram e identificam vantagens na sua globalidade, nomeadamente, no que diz
respeito a partilha de conhecimentos, a otimizacéo do processo de decisdo e a otimizacgao

da gestéo, da informacgdo e dos recursos.
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Quanto as desvantagens de adocdo do modelo de concentracdo, ambos referem
questdes relacionadas com a dimensao e disperséo geografica.

Quanto a evolucdo do nivel de concentracdo para uma simplificacdo total da
estrutura de SEC do SAFM, ambos identificam constrangimentos e impossibilidades, tendo
em conta as especificidades de cada setor.

No que diz respeito a qualidade da informacéo residente em SIGDN decorrente da
reestruturacdo efetuada, ambos identificam acréscimo de qualidade, associada a
“uniformizacdo, automatizagdo ¢ execuc¢do de procedimentos no mesmo local[...]” (op.
cit.P1).

Quanto aos processos de despesa logistico e financeiros, as fases de Cabimento,
Compromisso, Faturacdo e Pedido de Autorizacdo de Pagamento, sdo feitas de forma
desconcentrada no setor. Ja o PLC é feito de forma concentrada na SEC2.

2.2.2. Sintese conclusiva

Os resultados obtidos salientam no SOM, a inexisténcia de dificuldades relevantes no
processo de implementacdo da RAFE, com a Redefinigdo de Procedimentos inerentes. Da
Implementacdo da TU, tem decorrido a Otimizacdo da Gestdo da Tesouraria, encontrando-
se vantagens na adocdao de um modelo padrdo decorrente, sobretudo, da uniformizacéo de
procedimentos com a devida salvaguarda da resposta as especificidades setoriais.

No que concerne ao processo de reestruturacao do Setor, este tem decorrido de forma
positiva e equilibrada, salientando-se mais-valias significativas associadas a integracdo e
consolidacdo orcamental numa Unica unidade, de que decorre melhoria na qualidade da
informacdo orcamental e otimizagcdo da gestdo. O modelo implementado revela-se como
adequado, assegurando o equilibrio entre dimensao e eficiéncia.

Quanto a importancia da natureza da missao e especificidades do Setor na adocdo de
SP, estes poderdo constituir uma desvantagem se nao forem salvaguardadas a
especificidades inerentes.

Ja no que se refere as vantagens de adocdo do modelo de concentracdo, sdo
identificadas vantagens na sua globalidade, nomeadamente, no que diz respeito a partilha
de conhecimentos, & otimizacdo do processo de decisdo, a otimizacdo da gestdo, da
informagdo e dos recursos.

Quanto as desvantagens de adogdo do modelo de concentracdo, sdo referidos

questdes relacionadas com a dimenséo e dispersao geografica.
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Quanto a evolugdo do nivel de concentragdo para uma simplificacdo total da
estrutura de SEC do SAFM, existem constrangimentos associados as especificidades de
cada setor. Salienta-se acréscimo da qualidade da informacdo residente em SIGDN
decorrente da reestruturacdo efetuada.

Quanto aos processos de despesa logistico e financeiros, todas as fases ocorrem de
forma desconcentrada no setor, a exce¢do do PLC, que é feito de forma concentrada na
SEC2.

13
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3. Similitudes e discrepancias no processo de reestruturagcdo dos Servigos

Administrativos e Financeiros na Marinha

No enquadramento do presente capitulo, importa referir que “Fruto das constantes
alteracdes do normativo que enquadra a AF do Estado, os organismos publicos em geral, e
a Marinha em particular, tém necessidade de adaptar as suas estruturas para melhor
cumprirem as regras em vigor. A Marinha, neste &mbito, tem vindo a alterar a matriz da
organizacdo da AF por forma a conseguir garantir maior eficacia na gestdo dos recursos.”
(op. cit.P5).

Os resultados obtidos reenviam para a necessidade de definigdo de ““(...) uma
Estrutura Concetual para 0 SAFM, atinente a adesdo material ao RAFE, as necessidades de
reorganizacdo da estrutura financeira, visando a melhoria da eficiéncia organizacional, e,
ainda, de modo a prever a totalidade dos segmentos organizacionais da Marinha.” (0p.cit.
P7).

Tém-se “(...) operado alteracBes em trés dominios diferenciados. A reforma da
tesouraria, da contabilidade e do orcamento, com reflexos na atividade financeira do
Estado, na prestacdo de contas, nas competéncias préprias e na propria tipificacdo dos
servigos [...]” (op.cit.P6). Nesta orientacdo “ (...) os processos de trabalho dos servicos
financeiros centrais sofreram modificacbes carecendo de recursos humanos mais
qualificados (DCOF, DAF e DACF). De igual forma a atividade financeira nos SAF
complexificou-se, carecendo de uma cada vez maior especializacdo, s6 possivel através da
centralizagdo processual” [...]. (op. Cit.P6).

“(...) Optou-se pela manutencdo de uma conducdo dos processos descentralizada,
apesar da centralizacdo da emissdo de meios de pagamento ao nivel orcamentall...] (op.cit.
P7), a “(...) criagao de um Nivel de Crédito para todo o Orgamento Funcionamento (para
além da area do Investimento-ex-PIDDAC) e pela criacdo da respetiva conta de despesa
orcamental, por onde seriam efetuados os pagamentos orcamentais. Para a TU e
Centralizada, por onde se iria concentrar 0 pagamento dos encargos orgamentais, era
necessario identificar a UEO com capacidade para operacionalizar o pagamento de
quaisquer despesas previamente liquidadas (processadas e autorizadas) e aferidas, pelas
(...) SEC2[...]” (op. cit.P7), que assim ficaram a “(...) dispor de contas de “homebanking”
para a concretizacdo de operacdes de tesouraria extraor¢camentais. Esta capacidade ficou
atribuida a, entdo designada, DSAFC, atual DCOF. Outras medidas relevantes foram o

estabelecimento de interfaces com os sistemas operados pela DGO, nomeadamente, 0
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SIGO, a revisdo de documentacdo técnica e estruturante, bem como, a revisdo ou
reinvencgéo de processos [...] (op.cit.P7).

A estratégia adotada tem procurado “ (...) adequar a estrutura AF da Marinha por
forma a otimizar a gestdo dos recursos financeiros|[...]”. (op. cit. P5) Alguns dos fatores
influenciadores sdo a “escassez de recursos humanos, a complexidade da informagdo
trocada entre sistemas, a multiplicidade de processos, fun¢des e conhecimentos necessarios
a atividade financeira, a necessidade de especializacdo e redundancia de processos|...]”
(op. cit. P6), salientando-se “ (...) o estabelecimento de principios axiomaticos sem
disrupcéo da organizacdo AF e respetivos fluxos, para além de harmonizar as solugdes com
a LOMAR2009” (op. cit. P6.

De uma forma geral, os resultados permitem concluir que “a reestruturagdo tem
corrido favoravelmente ainda que os ganhos de eficiéncia possam demorar algum tempo a
surgir. Todavia ja se comeca a notar a especializacdo de fun¢des, permitindo uma maior
qualificagdo dos recursos humanos.” (0p. Cit. P6).

No que concerne as dificuldades sentidas, salienta-se “ (...) a adogdo do POCP, dado
que o diploma datou de 1997 com um prazo para a sua implementacdo em seis meses e que
acabou por se traduzir em cerca de cinco anos [...]” (op.cit. P6), bem como, “Todo o
esforgo da revisdo da estrutura orcamental e financeira, designadamente ao nivel revisdo da
Estrutura de Orgénicas Orcamentais (legal e interna) e dos centros financeiros, e a
concretizacdo da transferéncia dos pagamentos, para uma TU e centralizada [...]” (op. cit.
P7).

No que concerne a sistematizacdo das similitudes e discrepancias inerentes ao
processo, € possivel salientar que as discrepancias identificadas situam-se ao nivel da
percecdo dos participantes sobre as dificuldades inerentes ao processo (29%), associada na
mesma percentagem a constrangimentos relacionados com o cumprimento de
calendarizacdo/tempo de implementacdo do processo, com a resisténcia a mudanca (14%)
e com servicos nao efetuados (14%). 14% faz uma avaliacdo positiva do processo e 27%
salienta a complexidade do processo.

14% ndo identifica impacto relevante decorrente da implementacdo da TU,
reconhecendo o desafio e a capacidade de ultrapassar as dificuldades sentidas,
identificando a necessidade de criacdo de centros de competéncias. 29% da amostra
identifica a necessidade de criagdo/revisdo de processos, otimizando novos canais de troca

de informac&o &geis e préaticos e recursos humanos, materiais e financeiros.
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29% da amostra identifica desvantagens associadas & Adogdo de um Modelo Padréo,
reportando ao risco associado a limitagdo de capacidade de adequacdo das estruturas
financeiras as necessidades setoriais especificas.

14% da amostra identifica como vantagem da adocdo do modelo de concentracdo, a
partilha de conhecimentos, otimizacdo da informacdo, otimizacdo/celeridade do processo
de decisdo e a otimizacdo da gestdo (normalizagéo de processos e procedimentos, robustez
e capacitacdo de servicos, funcionamento integrado dando resposta  as
especificidades/necessidades dos servigos, criacdo de centro de competéncias
especializados, conhecimento qualificado e tratamento processual adequado, eficiéncia da
gestdo dos recursos financeiros, racionalizada e otimizada, eficiéncia operacional dos
sistemas de gestdo). 43% da amostra identifica a otimizacdo/qualificacdo de recursos. 29%
da amostra refere a priorizacdo de necessidades de todos os setores da Marinha e ao maior
conhecimento das mesmas.

43% reporta a extensa dimensdo da Marinha e dispersdo geografica das diversas
unidades e o decorrente distanciamento determinacdo das necessidades vs processos
financeiros. 14% identifica dificuldades inerentes a determinacdo de prioridades para
elaboracdo de processos. 29% da amostra identifica também a perda de autonomia dos
diretores, comandantes e chefes das UEO e a maior dependéncia da gestdo centralizada,
como desvantagens associadas ao processo.

As diferencas também se salientam no que concerne aos processos de despesa
logistico e financeiros a decorrer nos dois setores em estudo, Cultura e Operagdes
Militares. No SC todas as fases ocorrem de forma Concentrada na SEC2 enquanto no SOM
todas as fases ocorrem de forma desconcentrada no setor, a exce¢do do PLC, que é feito de
forma concentrada na SEC2.

As similitudes identificadas situam-se sobretudo ao nivel do impacto da RF. A
totalidade da amostra identifica o impacto positivo da mesma, nomeadamente, ao nivel da
otimizacdo da gestdo da tesouraria, ao nivel da informacdo, da rapidez do processo e de
todo o controlo, da criagdo da tesouraria centralizada, da otimizagdo e normalizacdo de
todos os procedimentos, aumentando a qualidade da gestdo administrativo-financeira da
Marinha. A totalidade da amostra identifica vantagens inerentes a adocdo do modelo de
concentracéo.

As similitudes também se revelam no facto da maioria dos participantes (57%) néo

identificar dificuldades relevantes na implementacdo da RAFE, mais concretamente, na
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TU, destacando, em igual percentagem, alguns procedimentos inerentes & implementagéo
da RAFE: integracdo de unidades que eram SEC3 na SEC2 deixando ter expressdo
orcamental; reducdo das SEC2 passando algumas SEC2 para SEC3; uniformizacdo de
procedimentos; implementacdo de medidas centrais; reorganizacdo do servi¢co com vista ao
cumprimento das especificidades setoriais; reforco da capacidade e robustez dos servicos
AF’s.

A maioria da amostra (57%) identifica vantagens associadas a ado¢do de um modelo
padrdo, nomeadamente, a uniformizacao de procedimentos, com a necessaria adaptacdo as
especificidades setoriais. Nesta categoria apenas 43% da amostra refere a mais-valia da
otimizacdo da estrutura financeira, associada a maior uniformizacdo das estruturas
financeiras, a facilitacdo da execucdo das funcdes nos servicos financeiros, garantindo a
qualidade e utilidade da informacdo. Aqui se destaca a continuacdo da elaboracdo de
processos nas respetivas SECs mas em que a fase do pagamento passa a ser feita
centralmente pela DCOF, centralizando os valores recebidos de PLC e os respetivos
pagamentos numa unica conta do IGCP. Ja 14% da amostra identifica a necessidade de
adaptacdo para atender as especificidades setoriais, a evolucéo operada nos SAFM, sucesso
na implementacéo, criagdo de centros de competéncia e otimizacdo de recursos, permitindo
contornar a dificuldade associada a escassez de RH existentes.

Também em maioria (71%) surge a identificacdo de desvantagens associadas ao
modelo de concentracdo, a par das mais-valias identificadas (14%).

No que concerne a qualidade da informacdo em SIGDN, 71% da amostra identificou
uma melhoria qualitativa associada a qualificacdo e especializacdo inerentes ao processo
de reestruturacdo, de que decorrem um maior rigor da informagéo residente no sistema e
diminuicdo do erro.

No que concerne a analise comparativa dos dois setores em estudo, os resultados
obtidos revelam a inexisténcia de diferengas estruturalmente significativas no SC e no
SOM. Em ambos é feita referéncia a inexisténcia de dificuldades relevantes sentidas no
processo de implementacdo da RAFE. Ambas salientam a necessidade de se ter procedido
a redefinicdo de procedimentos. O impacto da implementacdo da TU é ténue em ambos 0s
setores, recaindo sobretudo na otimizagdo de recursos e a reestruturagdo financeira. Em

ambos o0s setores sdo mencionadas vantagens na adog¢ao de um modelo padréo.
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Em ambos o processo de reestruturacdo do setor parece estar a correr de forma
positiva e estabilizada de que se fazem decorrer mais-valias. Os modelos implementados
nos dois setores sdo salientados como positivos.

A perspetiva da ado¢do de SP € vista como vantagem no SOM e como desvantagem
no SC, caso ndo sejam salvaguardadas as especificidades inerentes.

O modelo de concentracdo € entendido como trazendo vantagens em ambos 0s
setores, ainda que ambos identifiguem também desvantagens. No SOM, as desvantagens
identificadas concentram-se na perda de autonomia e dependéncia da gestdo centralizada,
enquanto que no SC passam por questdes relacionadas com a dimensdo e disperséo
geogréfica.

Quanto a evolucdo do nivel de concentracdo para uma simplificacdo total da
estrutura de SEC do SAFM, ambos os setores identificam constrangimentos associados as
especificidades e dispersdo fisica entre setores. Também em ambas se salienta um
acréscimo da qualidade da informacdo residente em SIGDN decorrente da reestruturacao
efetuada.

3.1. Sintese conclusiva

As similitudes identificadas situam-se sobretudo ao nivel da RF no que concerne ao
maior impacto decorrente da implementacdo da TU, identificada pela totalidade da
amostra, bem como, ao nivel das vantagens inerentes a ado¢do do modelo de concentracéo.
N&o na totalidade, mas acima da média de respostas, situa-se também a inexisténcia de
dificuldades relevantes no processo de implementacdo da RAFE (57%), a identificacdo de
desvantagens associados ao Modelo de Concentracdo (71%) e a identificacdo de melhoria
qualitativa da informagé&o residente em SIGDN (71%).

No que concerne aos dois setores em estudo, ndo existem diferencas significativas
no que diz respeito ao processo de reestruturacdo dos SAFM, a exce¢do da concentracao

dos processos de despesa logisticos e financeiros.
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Conclusdes

Sendo o tema da presente investigacdo, a ‘“Reestruturacdo dos Servigos
Administrativos e Financeiros (SAF) da Marinha. Possiveis Modelos de Agregacdo nos
Setores” definiu-se como objetivo geral, estudar o MAF implementado nos SAFM,
objetivo este operacionalizado em trés objetivos especificos: Estudar a forma como a
Marinha se organizou administrativa e financeiramente, perante a RAFE; Estudar os
modelos implementados no SC e no SOM; Identificar similitudes e discrepancias no
processo de reestruturacdo dos SAFM, visando uma harmonizacgdo/padronizacdo dos
processos. Daqui decorre a formulagdo da questdo central: Qual o novo paradigma que
decorreu do processo de reestruturacdo efetuado nos SAFM? da qual derivam trés
questdes Derivadas: QD1.Como é que a marinha se organizou administrativa e
financeiramente perante a RAFE?; QD2. Qual o nivel de concentracdo implementado no
SC e no SOM?; QD3. Existe margem para construir uma solucdo, visando uma
padronizacdo/harmonizagao dos processos decorrentes da reestruturagédo dos SAFM?

O estudo envolveu sete participantes (organizados em dois grupos), com funcdes de
direcdo e de chefia. A equipa de investigacdo foi composta por trés investigadores. A
medida utilizada foi um guido de entrevista semiestruturada com um bloco de perguntas
partilhada e um outro com perguntas especificas para cada um dos grupos. Recorreu-se a
metodologia CQR (Hill et al., 1997, pg.517-572) para a analise das entrevistas, a que se
seguiu a posterior analise frequéncia/percentagem de respostas. Os resultados obtidos
permitiram responder as questdes derivadas, como abaixo explanado.

Em resposta a QD1, os resultados reenviam para o fato da Marinha definir uma
Estrutura Concetual para o SAFM, concernente com a adesdo material a RAFE e as
necessidades de reorganizacdo da estrutura financeira. Esta logica versa sobre a melhoria
da eficiéncia organizacional, prevendo a totalidade dos segmentos organizacionais da
Marinha. A estratégia adotada tem sido desenhada no sentido da adequacdo da estrutura
AF no sentido da otimizacdo da gestdo dos recursos financeiros, tendo vindo a operar-se
alteracbes em trés dominios diferenciados: tesouraria, contabilidade e orcamento. Esta
estratégia tem reflexos na atividade financeira do Estado, na prestacdo de contas, nas
competéncias proprias e na tipificacdo dos servigcos. Aqui se realca a elaboracdo da conta
unica da Marinha, a ado¢do do POCP, a criagdo de contas no IGCP, o cumprimento
tentativo da unidade de tesouraria do Estado e a integragdo com os diversos interfaces do

Ministério das Finangas. Daqui decorrem altera¢fes nos processos de trabalho dos servigos
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financeiros centrais e respetiva necessidade de qualificacdo de recursos e complexificacéo
da atividade financeira nos SAF, carecendo de maior especializagdo/centralizacdo. Tem-se
optado pela manutencdo de uma conducdo dos processos descentralizada, a par da
centralizacdo da emissdo de meios de pagamento ao nivel orcamental. Algumas das
medidas tém passado pela: (a) criagdo de um Nivel de Crédito para todo o Orgcamento
Funcionamento e respetiva conta de despesa or¢camental; (b) identificacdo da UEO para a
TU e Centralizada (concentrando o pagamento dos encargos orcamentais), atribuida a
entdo designada DSAFC, atual DCOF; (c) instituicdo de interfaces com o0s sistemas
operados pela DGO, nomeadamente, o SIGO; (d) revisdo de documentacdo técnica e
estruturante; (e) revisdo/reinvencdo de processo; (f) criacdo e reforco de centros de
competéncia.

Alguns dos fatores influenciadores da estratégia adotada passam pela escassez de
recursos humanos, complexidade da informacédo trocada entre sistemas, multiplicidade de
processos, funcdes e conhecimentos; necessidade de especializagdo e redundancia de
processos.

De uma forma geral, os resultados permitem concluir que a reestruturacdo tem
corrido favoravelmente. No que concerne as dificuldades sentidas, salienta-se a ado¢do do
POCP, que ultrapassou largamente o tempo de implementacéo inicialmente previsto; (b) o
esforco de revisdo da estrutura orcamental e financeira (designadamente ao nivel revisdo
da Estrutura de Orgéanicas Orcamentais, legal e interna) e dos centros financeiros; (c)
concretizacdo da transferéncia dos pagamentos, para uma TU e centralizada. Estes
constrangimentos tém sido ultrapassados através da reorganizacdo processual e de uma
clara e objetiva calendarizacao e otimizacdo dos canais de informagé&o.

No que concerne a resposta a QD2., os resultados reenviam para uma tendéncia
centrada e descentrada, isto €, no que respeita aos processos de despesa logistico e
financeiros, existem diferencas significativas entre os SC e SOM, sendo que no primeiro
todas as fases ocorrem de forma Concentrada na SEC2 e no segundo, todas as fases
ocorrem de forma desconcentrada no setor, a excec¢do do pedido de libertagdo de crédito,
que ¢é feito de forma concentrada na SEC2.

No que respeita a alteragdes implementadas no SC e no SOM, estas tém versado
sobre o reforgo das estruturas dos SAF, criando servicos com maior capacidade de resposta

aos desafios presentes da AF. Em ambos a centralizagdo tem trazido economias de escala,
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especializacdo de funcdes, decorrente de uma reorganizacdo no sentido da reducdo das
estruturas orcamentais e adaptacao a logica setorial.

Relativamente a resposta a QD3., os resultados reenviam para 0s constrangimentos
associados a existéncia/adocdo de um modelo padrdo/ Gnica solucdo para todos os setores
da Marinha, na medida em que poderia limitar a capacidade de adequacdo as necessidades
especificas setoriais e idiossincrasias. Ndo obstante, sdo salientadas as mais-valias
associadas a maior uniformizacdo e padronizacdo das estruturas financeiras, tendo em
conta que da centralizacdo e concentracdo decorrem vantagens associadas a uma eficiente
gestdo dos recursos financeiros, racionalizada e otimizada, criagdo de centros de
competéncias especializados, conhecimento qualificado e tratamento processual adequado
das alteracBGes legais. Aqui assume-se a necessidade do funcionamento integrado do
sistema com vista a responder as necessidades/especificidades setoriais, tendo em conta
que a descentralizacdo ndo permite uma especializacdo tdo grande, implicando maior
desconhecimento processual e risco de incumprimentos de obrigacdes legais.

Os resultados permitem-nos concluir que existem similitudes no processo de
reestruturacdo, sobretudo ao nivel do impacto positivo da RF, bem como, ao nivel das
vantagens inerentes a adocdo do modelo de concentracdo. Destaca-se também aqui a
inexisténcia de dificuldades relevantes no processo de implementacdo da RAFE, ainda que
com alguns constrangimentos associados ao Modelo de Concentracéo.

No que concerne aos dois setores em estudo, Cultura e Operacdes Militares, ndo
existem diferencas significativas no que diz respeito ao processo de reestruturacdo dos
SAFM, a excecdo da concentracdo dos processos de despesa logisticos e financeiros.

Os resultados trazem-nos ainda informacdo relativamente a qualidade da informacao
residente em SIGDN, tendo sido salientado pelos mesmos a identificacdo de melhoria
qualitativa, para a qual tem contribuido a qualificacdo/especializacao.

Os resultados também nos ddo informacdo quanto a possibilidade de fazer
corresponder 0 nimero de SEC ao numero de setores da Marinha, salientando esta
viabilidade ao nivel 2 e que o nimero de SEC deva corresponder aquelas que possuam
relevancia patrimonial.

Considera-se no presente estudo, que as conclusdes apresentadas poderdao contribuir
para o0 conhecimento do fendbmeno em estudo e assim, poder assistir a eventuais propostas
de melhoria/reformulacdo do modelo em curso. Estas passardo essencialmente, pela

atencdo setorial diferenciada que devera continuar a ser o mote da intervengdo. Ha que
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salientar a necessidade de prever uma base temporal que permita aplicar as medidas
prescritas na RAFE, sem comprometer a resposta as especificidade e equilibrio funcional
dos respetivos setores, atencdo a existéncia de servicos que possam ndo estar a ser
efetuados decorrente do processo de centralizacdo e a continuidade da aposta na
otimizagao/especializacdo de recursos.

Em consonéncia com a tendéncia encontrada na revisdo bibliogréfica também o
estudo remete para as mais-valias da centralizacdo, explanando, por um lado, a relacdo
estrutura-estratégia (estratégia de diminuicdo de custos que privilegia uma estrutura
centralizada) (Carvalho, 2015, pg.1), e por outro, a manutencdo de um equilibrio entre
imperativos de reducdo de custos e iniciativas de planeamento a longo prazo (Rodrigues,
2016, pg.l). Privilegia-se a implementacdo de sistemas de SP, com convergéncia de
funcBes organizacionais dispersas, para assegurar a eficiéncia e eficacia, baseados em
modelos de economia de escala, melhor qualidade e eficiéncia de servico e centralizacéo
do poder de deciséo (Carvalho, 2014, pg. 8).

Identifica-se como limitacbes do estudo o facto de ter enfoque num tema ainda
recente ndo aplicado robustamente a todos os setores da Marinha. A limitacdo a dois
setores em estudo poderé constituir uma menos-valia para o objeto de estudo em questéo.
Em funcdo disso, propde-se a elaboracdo de estudos futuros e/ou continuagdo do mesmo,
estendendo a outros setores da Marinha. Podera ser uma mais-valia que os estudos futuros
prevejam a auscultacdo de propostas de melhoria ao processo, em funcdo da experiéncia

decorrente da reestruturacdo em curso e dos resultados aqui apresentados.
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Apéndice A — Guido de entrevista - A

12 Parte: Decorrente da reforma da Administracdo Financeira do Estado (RAFE),
também a Marinha sentiu a necessidade de se reorganizar administrativa e

financeiramente. Neste ambito, importa aferir como decorreu todo este processo.

1.1 Como se desenvolveu o processo de implementacdo da estratégia definida para
cumprir com o determinado na reforma da Administragdo Financeira do Estado?
Existiram dificuldades? Se existiram, identifique as mais importantes.

1.2 Com a plena adesdo a Reforma Administrativa e Financeira do Estado, através da
implementacdo da tesouraria Unica na Marinha em 01 de janeiro de 2013, qual o
impacto da mesma no Sistema de Administracdo Financeira da Marinha (SAFM)?

1.3 Considera que teria sido vantajoso a adogdo de um modelo padrdo a aplicar em todos
0s sectores da Marinha, adaptado de acordo com as especificidades dos mesmos?

Poderia justificar a sua op¢ao?

2% Parte: A relevancia dos modelos implementados nos Setores da Cultura, das

Operacoes Militares e do Pessoal da Marinha

2.1 Como avalia a reestruturacao efetuada no seu Setor?

2.2 ldentificou mais-valias provenientes da reestruturacdo no seu Setor? Em caso
afirmativo, identifique as que considerou mais importantes.

2.3 Tendo em consideracdo a inexisténcia de um modelo padrdo para implementar a
Reforma Administrativa e Financeira do Estado (RAFE) nos diversos Setores da
Marinha, como caracteriza 0 modelo implementado no seu Setor?

2.4 Tendo em consideracdo que a nocdo de servicos partilhados para o presente estudo
remete para a simplificacdo da estrutura organizativa do Sistema de Administracédo
Financeira da Marinha, pela concentracdo das competéncias financeiras em
estruturas administrativas e financeiras comuns a todas Unidades, Estabelecimentos e
Orgéos dos setores, com vista & racionalizacdo dos recursos, qual a importancia da

natureza da misséo e especificidades do seu Setor na adocéo de servicos partilhados?

Apd A-1



=
9%&
sy

Reestruturagdo dos Servigcos Administrativos e Financeiros (SAF) da Marinha. Possiveis
Modelos de Agregacdo nos Setores

32 Parte: Identificar similitudes e discrepancias no processo de reestruturacdo dos

Servicos Administrativos e Financeiros na Marinha, visando uma harmonizagéo /

padronizacéo dos processos

3.1

3.2

3.3

3.4

Identifica vantagens e/ou desvantagens no modelo de concentragcdo dos servicgos
administrativos e financeiros da Marinha? Quais as vantagens e/ou desvantagens
consoante a sua visdo deste processo?

Cada setor tem as suas especificidades proprias, considera que o nivel de
concentracdo podera evoluir para uma simplificacdo total da estrutura de
Subentidades contabilisticas (SEC) do Sistema de Administragdo Financeira da
Marinha (SAFM)?

Considera que a reestruturacao efetuada trouxe uma maior qualidade na informacéo
residente em SIG-DN? Poderia justificar a sua op¢ao?

Considerando as fases da despesa abaixo identificadas, tendo em conta 0s processos
de despesa logisticos e financeiros decorrentes do or¢camento de funcionamento das
diversas Subentidades Contabilisticas do setor, identifique aquelas que ocorrem
numa perspetiva concentrada e as que ocorrem numa perspetiva desconcentrada.

Coloque uma X na coluna correspondente.

Fases do processo de despesa Concentrado na Desconcentrado
SEC2

Cabimento

Autorizacdo de despesa

Compromisso

Faturacéo

Pedido de libertacdo de crédito

Pedido de autorizacdo de pagamento
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Apéndice B— Guido de entrevista - B

Decorrente da RAFE, também a Marinha sentiu a necessidade de se reorganizar
administrativa e financeiramente. Neste ambito, importa aferir como decorreu todo

este processo.

1. Quais as medidas implementadas pela Marinha visando cumprir com o determinado
na reforma da Administragdo Financeira do Estado?

2. Que fatores influenciaram a estratégia adotada?

3. De uma forma global, qual a sua percecédo sobre esta reestruturacdo na Marinha?

4. Tendo em consideracao as especificidades de cada um dos sectores, qual a sua visao
sobre a forma como decorreu este processo na Cultura, nas Operagdes Militares e no
Pessoal da Marinha?

5. Como se desenvolveu o processo de implementacdo da estratégia definida para
cumprir com o determinado na reforma da Administracdo Financeira do Estado?
Existiram dificuldades? Se existiram, quais as mais importantes.

6. Com a plena adesdo a Reforma Administrativa e Financeira do Estado, através da
implementacdo da tesouraria Unica na Marinha em 01 de janeiro de 2013, qual o
impacto da mesma no Sistema de Administracdo Financeira da Marinha (SAFM)?

7. Considera que teria sido vantajoso a ado¢do de um modelo padrdo a aplicar em
todos os sectores da Marinha, adaptado de acordo com as especificidades dos
mesmos? Poderia justificar a sua op¢ao?

8. Identifica vantagens e/ou desvantagens no modelo de concentracdo dos servicos
administrativos e financeiros da Marinha? Quais as vantagens e/ou desvantagens
consoante a sua visao deste processo?

9. Considera que a reestruturacéo efetuada trouxe uma maior qualidade na informagéo
residente em SIG-DN? Poderia justificar a sua opcao?

10. Na sua opinido considera que o numero de Subentidades Contabilisticas deveria

corresponder ao numero de sectores da Marinha? Poderia justificar a sua opgéo?
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Apéndice C— Modelo de anélise de dados
Participantes e Caracterizagdo da amostra
O estudo envolveu sete participantes, a Chefe da Seccdo de Gestdo Financeira do
Comando Naval (P1), o Chefe da Divisdo Administrativa e Financeira do Comando Naval
(P2), o Chefe da Divisdo Administrativa e Financeira da Comisséo Cultural de Marinha
(P3), o Chefe do Servigo de Gestdo Financeira da Comissdo Cultural de Marinha (P4),
Diretor da Direcdo de Auditoria e Controlo Financeiro (P5), Superintendente das Financgas

(P6), Diretor da Direcdo de Administracdo Financeira (P7).

Quadro 1- Caracterizagdo da Amostra

Nelson Alves Domingos Contra-almirante AN Superintendéncia das Financas i:inpaenrér;;endente das 23/dez/18 P6
Direcéo de Auditoria e Diretor da Direcdo de
Manuel Francisco Silveirinha Canané |Capitdo-de-mar-e-guerra AN ¢ . ¥ Auditoria e Controlo 30/nov/18 P5
Controlo Financeiro . .
Financeiro
Jodo Lumley Norte Capitdo-de-mar-e-guerra AN D_|reg:ao_de Administragio Dlret_or_ da D~|reg:_ao de . 10/dez/18 P7
Financeira Administragéo Financeira
Nuno Pedro Nogueira Machita Santos |Capitdo-de-fragata AN Comando Naval Chefg (.ja D!VISaO . . 07/dez/19 P2
Administrativa e Financeira
Marlene Rodrigues Domingues Primeiro-tenente TSN-CONT  |Comando Naval g::]eaf:csierzgao de Gestdo 07/jan/18 P1
Fernar] c_!o Gabriel Sebastido Martins Capitdo-tenente AN Comissdo Cultural da Marinha Cth.e (_1a D!VIS&O . . 10/dez/18 P3
Teod6sio Administrativa e Financeira
Jorge Manuel Amaral Figueira Capitdo-tenente STL Comisséo Cultural da Marinha Chef~e do‘Servugo de 22/dez/18 P4
Gestdo Financeira

Dada a dimensdo da amostra, caracteriza-se a mesma apenas quanto ao posto/classe,
unidade e cargo dos participantes, como acima identificado. Esta caracterizacdo néo
permite cumprir o principio do anonimato, tendo em conta a natureza e objetivo do estudo.

Investigadores e Juizes

A equipa de investigacdo foi composta por trés investigadores: um Primeiro-tenente,
da classe do Servico Técnico, ramo de Contabilidade, Administracdo e Secretariado (STL),
autor do presente estudo, entrevistador e juiz na analise dos dados, uma investigadora com
experiéncia na utilizacdo da metodologia CQR, juiz da equipa principal de juizes, e um
professor do Instituto Universitario Militar e orientador do trabalho de investigacéo,
auditor externo da equipa de juizes.

Medidas
A medida utilizada foi um guido de entrevista semiestruturada, construido para

avaliar as narrativas dos participantes sobre o tema em estudo. O seu desenvolvimento e
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validagdo inicial fez-se a partir de revisdo de literatura (abordagem dedutiva) e de
informacdao obtida no contacto com a populacdo estudada (abordagem indutiva).

O processo dedutivo de elaboracdo do guido de entrevista consistiu na revisdo de
literatura sobre o tema para identificar possiveis questbes e aspetos metodoldgicos a
considerar e garantir adequada validade de contelido da medida. Seguiu-se a abordagem
indutiva, com recurso a procedimentos empiricos, nomeadamente, a troca de impressdes
com outros operacionais com a experiéncia na area administrativa financeira e
preenchimento do guido de entrevista pelos mesmos, para garantir quer a validade de
contetdo e facial da medida. As questdes que emergiram da revisdo de literatura foram
avaliadas quanto a sua validade facial, através da realizacdo de entrevistas individuais a
dois militares, um da classe de Administracdo Naval (AN) e outro da classe do Servico
Técnico, ramo de Contabilidade, Administracdo e Secretariado (STL) com funcgdes na area
administrativa e financeira.

O estudo de validade facial apontou para a necessidade de proceder a algumas
alteracdes no guido de entrevista, permitindo elaborar os guides finais (Apéndice B e C).

Procedimentos

O recrutamento de participantes aconteceu em dezembro de 2018, por contacto e
pedido de colaboracdo via e-mail. O guido de entrevista funcionou como facilitador na
recolha dos dados discursivos. Houve o cuidado na elaboracdo das questbes para que
fossem concisas, neutrais, abertas, singulares e claras, por forma a ndo induzirem
determinadas respostas ou veiculassem valores do investigador. A opg¢do por questdes
abertas teve como objetivo deixar em aberto multiplas possibilidades de resposta e, como
tal, maior opuléncia de informagdo. As questdes fechadas de tipologia “Sim” e “Nao”
deixaram em aberto a possibilidade de justificacdo e analise discursiva. Foram criados dois
grupos a quem foram aplicadas questBes transversais a ambos e outras especificas a cada
um dos grupos.

Anélise de Dados

A analise de dados fez-se usando o CQR (Hill et al.,1997), na medida em que
permite a analise em profundidade das especificidades do fenémeno em estudo, segundo
uma abordagem construtivista (segundo a qual a realidade é socialmente construida e a
verdade depende da perspetiva e do contexto de abordagem de determinado fendmeno).
Aqui, o papel do investigador é o de buscar comunalidades/regularidades experienciais

entre os participantes. Os métodos de andlise dos dados assentam na procura de
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significados subjacentes ao texto construido a partir do guido de entrevista semiestruturada.
Procura-se assumir procedimentos que maximizem a credibilidade dos resultados obtidos,
como sdo exemplo, atencdo as expetativas dos juizes e a possiveis enviesamentos dos
procedimentos/andlise de entrevista, utilizacdo de procedimentos de triangulacdo como o
recurso a diferentes juizes na anélise dos dados, comparacao dos resultados obtidos com os
de outras investigacdes e discussdo das limitacBes inerentes. O processo de analise
envolveu trés momentos. No primeiro, os juizes, individualmente, desenvolveram o0s
dominios tendo como referéncia as questdes da entrevista, a revisdo de literatura e a analise
independente das respostas. Depois, por andlise consensual, definiram o conjunto de
dominios a considerar. No segundo momento cada juiz identificou as ideias
principais/unidades de registo, posteriormente associadas aos dominios correspondentes, a
que se seguiu uma reunido de consenso. Num terceiro momento fez-se a analise cruzada
que consistiu na elaboracdo das categorias estabelecidas pelo primeiro juiz, que foram
internamente avaliadas pelo segundo juiz, a que se seguiu a fase de consenso e posterior
revisao/validacdo pelo auditor. No ultimo momento da analise de dados, que envolveu a
definicdo das frequéncias/percentagem de resposta em cada categoria, ndo foi possivel
sequir as recomendacOes de Hill e colaboradores (1997), tendo em conta a reduzida
dimensdo da amostra. Procedeu-se apenas a uma anélise de frequéncia/percentagem.
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Apéndice D — Apresentacéo de Resultados

Quadro 2 - Grupo 1+ Grupo 2, Dominios, categorias, subcategorias, frequéncias e

ideias principais, N=7

Dominio/Categoria/ Frequéncia Ideias principais
Subcategoria (F)/
Percentagem
(%)
Implementacdo da Reforma da Administracdo Financeira do Estado

Sem Dificuldades Relevantes 4 “Dos dados conhecidos, ndo existiram grandes dificuldades da

57% implementa¢ao desta situagdo (...)” P4
Redefinicéo de 4 “QO processo decorreu inicialmente pela integragdo de unidades que
procedimentos 57% eram SEC3 na SEC2 deixando ter expressdo orgamental e

posteriormente na redugdo das SEC2 passando algumas SEC2 para
SEC3 (...) foi necessario a redefinicdo dos procedimentos
uniformizando 0s mesmos entre todas as unidades.” P1;

Dificuldades: 2 “A maior dificuldade talvez tenha sido (...)” P6; “ (...) etapas
29% arduas e complexas, dificeis de superar” P7
Calendarizacdo “A maior dificuldade talvez tenha sido a ado¢do do POCP dado

que o diploma datou de 1997 com um prazo para a sua
implementacdo em seis meses e que acabou por se traduzir em
cerca de cinco anos de trabalhos de desenvolvimento e
implementacdo de um sistema que respondesse a tal requisito.” P6;

Resisténcia a mudanca 1 “(...) quanto mais ndo seja pela natural aversdo do ser humano as
14% mudangas (...)” P7
Servigos ndo efetuados “ (...) cancelamentos das contas na banca comercial, de acordo

com a obrigatoriedade do encerramento das mesmas,
existiram/existem servicos prestados pela banca comercial, e que o
IGCP, ndo efetua leva a algum constrangimento.” P4

Processo positivo “(...) pelo que reforgo aqui a minha avaliagdo muito positiva do
processo.”; “ (...) mas que foram ultrapassadas com éxito.” P7
Processo complexo 2 (...) um processo desta natureza implica um esforgo significativo
29% (..)P3
Impacto da Implementacéo da Tesouraria Unica
Sem impacto relevante 1 “Na minha opinido néo existiu grande impacto (...)” P4
Sucesso 14% “ Nao obstante as dificuldades sentidas, a Marinha conseguiu
cumprir o objetivo da implementacdo da tesouraria unica.” P5
Desafio “ A implementacdo de uma tesouraria Unica representou um
desafio(...). P5
Necessidade de criacdo de “ (...) e mais uma demonstragdo da necessidade de criagdo de
centros de competéncia centros de competéncia na estrutura administrativa e financeira da
Marinha (...) P5
Novos processos 2 “ Contudo, por for¢a da gestdo centralizada dos pagamentos, foram
29% desenvolvidos novos processos (...)” P6
Novos canais de comunicacdo “ (...) por forca da gestdo centralizada dos pagamentos, foram
desenvolvidos (...) novos canais de comunicacdo” P6;
Reestruturacdo Financeira 3 “(...) otimizou a gestdo da tesouraria ao nivel da informagéo, da
43% rapidez do processo e de todo o controlo dos pagamentos.” P1;
Otimizacéo de recursos 2 “A implementagdo da TU da Marinha diminuiu a dispersdo de
29% recursos financeiros por vérias contas bancarias que as unidades

tinham (...)” P1;

Adocéo de um Modelo Padrdo

Vantagens 4 “Considero que sim com a necessaria adaptagdo a cada setor,
57% devido as especificidades de cada um.” P1; “sim (...) Um modelo
padrdo permitiria a uniformiza¢do de procedimentos.” P2; “Sim.
Devido a escassez de recursos humanos existentes, seria/sera a
atitude a tomar no curto espago de tempo”. P4

“A adogao de um modelo padrio a todos os setores poderia trazer
uma maior uniformizagéo das estruturas financeiras (...)” P5
Otimizacdo da  estrutura 3 “A adogdo de um modelo padrdo a todos os setores poderia trazer
financeira 43% uma maior uniformizagao das estruturas financeiras (...)”

Apd D-1



¥, Reestruturagdo dos Servicos Administrativos e Financeiros (SAF) da Marinha. Possiveis
%é% Modelos de Agregacdo nos Setores

Adaptacdo as especificidades 1 “(...) com a necessaria adaptagéio para atender as especificidades
setoriais 14% intrinsecas dos setores (..)” P2
Evolucdo do SAFM “foi mais um passo importante na evolucdo do SAFM. (...) P3
Sucesso “(...) A implementac@o foi efetuada com sucesso (...) P3
Criagdo de centros de “ (...) demonstracdo da necessidade de criagdo de centros de
competéncia competéncia na estrutura administrativa e financeira da Marinha
(..)P3
Otimizacéo de Recursos “(...) Devido a escassez de recursos humanos existentes (...)” P4
Desvantagens 2
Diminuicdo da adequagdo as 29% “(...) contudo, poderia limitar a capacidade de adequagdo das
especificidades estruturas financeiras as necessidades especificas setoriais.” P5;
Adocdo do Modelo de Concentracao
Vantagens 7 “o modelo ¢ vantajoso na sua globalidade, gerando mais-valias a
100% gestdo” P2
Partilha de conhecimentos 1 “partilha e troca de conhecimento (..)” P1
Otimizacdo do processo de 14% “(...) processo de decisdo mais célebre (...)” P1
deciséo
Otimizacéo da gestéo 4 “ (...) normalizagdo de todos os processos e procedimentos (...)
57% melhor eficiéncia operacional dos sistemas de gestdo (...)” P1;
Otimizacéo da informagdo 1 “ (...) facilitando a agregacdo de informagdo obtendo uma
14% informacdo mais fiavel.” P1
Otimizacéo de Recursos 3 “(...) através de concentragdo de recursos qualificados (...)” P1;
43% “Economia de recursos humanos e materiais (...)” P3, P4; “ (...)
criacdo de massa critica especializada na area financeira (...)” P3
Priorizacdo de necessidades 2 “(...) uma melhor priorizagdo de necessidades de todos os setores
29% da Marinha.” P3; “ (...) um melhor conhecimento das necessidades
da Marinha” P4
Desvantagens 5
71%
Dimenséo 3 “ Dimensdo da entidade Marinha (...) dispersdo geografica de
43% diversas unidades (...)”P1;
Definigdo de prioridades 1 “(...) determinagdo de prioridades para elaboragdo de processos.”
14% P1
Perda de autonomia 2 Perda de autonomia nas decisdes financeiras dos Diretores,
29% Comandantes o Chefes das UEO (...) P3;
Dependéncia da  gestdo “ Maior dependéncia da gestdo centralizada na resolugdo das
centralizada necessidades. P3¢
Qualidade de informacéo em SIG-DN
Maior Qualidade 5 “a qualidade da informagdo residente em SIG-DN tem maior
71% qualidade tendo em conta que um SAF de maior dimenséo tem
mais massa critica para melhorar os processos e por conseguinte 0s
registos no SIG.“ P3;

Quadro 3 - Grupo 1, Dominios, categorias, subcategorias, frequéncias e ideias

principais, N=3
Dominio/Categoria/Subcatego Frequéncia Ideias principais
ria (F)
Medidas Implementadas
Alteracdlo da matriz da 3 “A Marinha, neste 4mbito, tem vindo a alterar a matriz da
organizacdo da AF organiza¢do administracio financeira (...)” P5
Gestdo de recursos 2 “(...) por forma a conseguir garantir maior eficicia na gestdo dos
recursos.” P5
Complexificacdo 1 “De igual forma a atividade financeira nos servigos administrativos
e financeiros complexificou-se(...)” P6
Especializagdo 1 “(...) carecendo de uma cada vez maior especializa¢do, s6 possivel
através da centralizagdo processual, (...).” P6
Definigdo da estrutura 1 “ (...) definir uma Estrutura Concetual para o Sistema da
concetual Administragdo Financeira da Marinha (SAFM)” P7
Adesdo ao RAFE 1 “(...) atinente a ades3o material ao RAFE (...)” P7
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Reorganizagdo da estrutura 1 “(...) necessidades de reorganizacdo da estrutura financeira,.” P7

financeira

Identificagdo da UEO 1 Para a TU e Centralizada, por onde se iria concentrar 0 pagamento
dos encargos orcamentais, era necessario identificar a UEO (...)”P7

Fatores Influenciadores

Adequacdo  da  estrutura 1 “A estratégia adotada procura adequar a estrutura administrativa e

administrativa e financeira financeira da Marinha (...)” P5

Otimizacéo de recursos 2 “(...) por forma a otimizar a gestdo dos recursos financeiros.” P5
“A escassez de recursos humanos (...)” P6

Complexidade da informacéo 1 “(...)a complexidade da informagdo trocada entre sistemas (...)” P6

partilhada

Multiplicidade 1 “(...) a multiplicidade de processos, fun¢des e conhecimentos
necessarios a atividade financeira (...)” P6

Especializagdo 1 “(...) a necessidade de especializagdo (...)” P6

Redundancia de processos. 1 “(...) e redundancia de processos.” P6
Percecéo Pessoal

Centros de competéncias 1 De uma forma global, as alteragBes & estrutura financeira tém
procurado criar/reforcar centros de competéncias (...) P5

Eficiéncia 1 (...) permitir cumprir melhor ¢ de forma mais eficiente as
obrigacdes da Marinha no &mbito da administracdo dos recursos
financeiros. P5

Positiva 2 “A reestruturagdo tem corrido favoravelmente ainda que os ganhos
de eficiéncia possam demorar algum tempo a surgir (...)” P6;

Especializagdo / Qualificagdo 1 “Todavia j4 se comega a notar a especializagio de fungdes
permitindo uma maior qualificagdo dos recursos humanos” P6

Especificidades de Setor

Reforgo dos SAF 1 “ As alteracBes implementadas nos setores da Cultura e das
Operacdes procuraram reforgar as estruturas dos servigos
administrativos e financeiros.” P6

Economia de escala 1 “ (...) a integragdo das fung¢des financeiras num Wnico Orgéo
apoiado trouxe economias de escala (...)” P6

Especializagdo 1 “(...) e especializa¢do de fungdes.” P6

Extingdo de cargos 1 “Todavia, talvez se possa ir ainda mais longe e nalguns casos
extinguir cargos que perderam competéncias.” P6

Reducéo das estruturas 1 “(...) foi possivel reorganizar no sentido da reducdo das estruturas

orcamentais

orcamentais e adaptacdo a logica setorial.” P7

Correspondéncia

do NUmero de Subentidades Contabilisticas e de sectores da Marinha

Né&o Aplicavel 1 “ (...) interessa que toda a organizacdo se encontre relevada na
pirdmide estrutural (...)” P6

Variavel 1 “Depende do nivel de Subentidades Contabilisticas que alude: se
for do nivel 2, tendencialmente sim (...)” P7

Quadro 4 - Grupo 2, Dominios, categorias, subcategorias, frequéncias
e ideias principais, N=4
Dominio/ Categoria/ Frequéncia Exemplos de ideias principais
Subcategoria (P

Reestruturacao do Setor

Reestruturacéo Positiva 4 “A reestruturag@o do Setor foi importante e bastante positiva.” P3

Mais-valias 4 “Foi uma mais-valia a reestruturagdo do setor (...)” P1;

Integracdo e consolidacdo 1 “(...) aintegracdo e consolidagdo or¢amental numa tnica unidade

orcamental P1

Otimizacéo da informacgéo 1 “(...) possibilitando o aumento da qualidade da informagdo
orcamental, econdmica-financeira do setor (...)” P1

Centralizagdo 2 “ Permitiu juntar num tnico DAF os varios pequenos SAF das UEO
com pouca expressdo e capacidades (...)” P3;

Otimizacdo da Gestéo 1 “ (...) o que permite maior eficiéncia a gestdo.” P2 ; “ (...)
permitindo uma melhor gestdo (...)” P3

Definicdo de Prioridades 1 “(...) melhor defini¢do de prioridades setoriais (...)“ P3

Economia de Escala 2 “ (...) economia de escala ao nivel de recursos humanos e
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materiais.” P3;

Gestdo de Recursos Humanos 1 “ Com 0 problema identificado centralmente no que respeita a falta
de pessoal, esta reestruturagéo veio colmatar em certa medida esta
necessidade” P4

Modelo Implementado no Setor

Positivo 4 “(...) o modelo aplicado na reestruturagdo no setor de operagoes
militares foi o mais adequado”P1;

Centralizacdo 1 “(...) pois centraliza todo o Setor num unico DAF (...)” P3

Melhoria de Gestdo 1 “(...) permitindo uma melhor gestio (...)” P3

Priorizacdo de Atividades 1 “(...) priorizagdo das atividades inerentes a cada UEO do setor.” P3

Adocéo de Servicos Partilhados

Dominio/ Categoria Exemplos de ideias principais

Desvantagem 1 “(...) aadocdo de servicos partilhados podera ser uma desvantagem
ou ser complicado a sua adog¢do.” P1

Assegurar especificidades 1 “Para as UN, importa que esses servigos partilhados assegurem as
especificidades inerentes.” P2

Vantagens 2 “A adocgdo de servigos partilhado é sempre positivo (...)” P3, P4

Economia de Recursos 2 “(...) no sentido de economia de recursos que t€ém escasseado nos

ultimos anos.” P3“

Simplificacdo da Estrutura de SEC

Dominio/ Categoria Exemplos de ideias principais

Simplificac&o Dificil 3 ” (...) sera dificil existir um padrdo unico para a restruturacdo do
SAFM da Marinha.” P4

Dispersdo geogréfica 2 “Devera ser analisado caso a caso, devido a que existem os setores

que tém, uma disperséo fisica acentuada, o que leva a dificuldades
acrescidas.” P4

Aglutinacéo de especificidades 2 “Cada setor tem as suas especificidades proprias, a determinacédo de
prioridades ¢é diferente de setor para setor (...)” P1
Inexisténcia de Simplificacdo 1 “Nio, fruto dessas mesmas especificidades” P2

Descrigdo de Dominios (D), Categorias (C) e Subcategorias (S)
Grupo 1 e Grupo 2 (N=7)

D- Implementacédo da RAFE:

C- Sem dificuldades Relevantes (F=4): inexisténcia de dificuldades significativas
na implementacdo da mesma. S- Redefinicdo de Procedimentos (4 referéncias):
procedimentos inerentes a implementacdo da RAFE, nomeadamente, a integracdo de
unidades que eram SEC3 na SEC2 deixando ter expressdo orcamental, a reducédo das SEC2
passando algumas SEC2 para SEC3, a uniformizacdo de procedimentos, a implementacao
de medidas centrais, a reorganizacdo do servico para dar resposta as especificidades
setoriais, o reforco da capacidade e robustez dos servi¢os administrativos e financeiros. C-
Dificuldades (F=2): existéncia de constrangimentos, complexidades e dificuldades
inerentes ao processo. S-Calendarizacdo (F=2): tempo de implementacdo do POCP e a
dificuldade de resposta aos tempos associados a implementagdo do processo. S-Resisténcia
a Mudanca (F=1): dificuldades associadas a natural resisténcia dos recursos humanos a
mudanga. S-Servigos ndo Efetuados (F=1): cancelamento das contas na banca comercial,
levando a que alguns servicos antes prestados pela banca tenham deixado de o ser, ndo

sendo igualmente assegurados pelo IGCP. C-Processo Positivo (F=1): avaliagdo positiva
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de todo o processo, fazendo mencéo ao éxito no contorno das dificuldades associadas. C-
Processo Complexo (F=2): esforco significativo e suplementar a par das atividades de
rotina e outras extraordinarias.

D-Impacto de Implementacdo da TU:

C-Sem Impacto Relevante (F=1): inexisténcia de impacto relevante na
implementacdo da TU. C-Sucesso (F=1): capacidade de ultrapassar as dificuldades
sentidas e cumprir o objetivo da implementacdo da TU. C-Desafio (F=1): desafio e
complexidade associados ao processo de implementacdo da TU. S-Necessidade de
Criacdo de Centros de Competéncias (F=1): reporta para esta mesma necessidade. S-
Novos Processos (F=2): necessidade de criacdo e revisdo de processos, decorrentes da
gestdo centralizada dos pagamentos. S- Novos Canais de Comunicagdo (F=2):
estabelecimento de canais de troca de informacdo ageis e praticos. S-Reestruturacao
Financeira (F=7): otimizacdo da gestdo da tesouraria ao nivel da informacdo, da rapidez
do processo e de todo o controlo, para a criacdo da tesouraria centralizada, para a
otimizacdo e normalizacdo de todos os procedimentos, aumentando a qualidade da gestao
administrativo-financeira da Marinha. S-Otimizacdo de Recursos (F=2): diminuicdo da
dispersédo de recursos humanos, materiais e financeiros, e a uma melhor alocagéo dos
mesmos.

D-Adocado de um Modelo Padréo:

C-Vantagens (F=4): mais valia-valia da uniformizacdo de procedimentos, com a
necessaria adaptacdo a cada setor, devido as especificidades de cada um. S- Otimizacao
da Estrutura Financeira (F=3): mais-valia associada a maior uniformizacdo das
estruturas financeiras, a facilitacdo da execucdo das fungdes nos servigos financeiros,
garantindo a qualidade e utilidade da informacdo orcamental, econdmico-financeira e de
gestdo. S-Adaptacdo as Especificidades Setoriais (F=1): necessaria adaptacdo para
atender as especificidades intrinsecas dos setores. S-Evolu¢do dos SAFM (F=1): mais-
valia associada a evolucdo operada nos SAFM. S-Sucesso (F=1): sucesso na
implementacdo. S-Criacdo de Centros de Competéncia (F=1): necessidade evidenciada
de criacdo de centros de competéncia. S-Otimizacdo de Recursos (F=1): permite
contornar a dificuldade associada a escassez de recursos humanos existente. C-
Desvantagens (F=2): risco associado a limitagdo de capacidade de adequacdo das
estruturas financeiras as necessidades setoriais especificas.

D- Adocéo do Modelo de Concentragéo:
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C-Vantagens (F=7): vantagens associadas e mais-valias trazidas a gestdo. S-
Partilha de Conhecimentos (F=1): salienta a partilha e troca de conhecimentos como
vantagem. S-Otimizacdo do Processo de Decisdo (F=1): celeridade nos processos de
decisdo. S-Otimizacdo da Gestdo (F=4): normalizacdo de todos 0s processos e
procedimentos, a criacdo de servicos mais robustos e com maior capacidade de resposta
aos desafios da administracdo financeira, ao funcionamento integrado por forma a
conseguir responder as necessidades identificadas pelos servigos, a criagdo de centro de
competéncias especializados nas respetivas areas, com conhecimento qualificado e
tratamento processual adequado das alteragdes legais, a gestdo dos recursos financeiros
eficiente, racionalizada e otimizada e a eficiéncia operacional dos sistemas de gestdo. S-
Otimizacdo da Informacdo (F=1): facilitacdo da agregacdo e fiabilidade de informacéo. S-
Otimizacdo de Recursos (F=3): concentracdo de recursos qualificados, com a criacdo de
massa critica especializada na area financeira, e a economia de recursos humanos e
materiais. S- Priorizacdo de Necessidades (F=2): necessidade de atender as necessidades
de todos os setores da Marinha e ao maior conhecimento das mesmas. C-Desvantagens
(F=5): menos-valias e constrangimentos associados ao Modelo de Concentracdo. S-
Dimensdo (F=3): dimensdo da Marinha, dispersdo geogréafica das diversas unidades e
distanciamento entre a determinacdo das necessidades e 0s processos financeiros, como
desvantagem. S-Perda de Autonomia (F=2): perda de autonomia das decisdes financeiras
dos Diretores, Comandantes e chefes das UEO. S-Dependéncia da Gestao Centralizada
(F=2): maior dependéncia da gestéo centralizada na resolucéo das necessidades.

D-Qualidade da Informacédo em SIG-DN:

C-Melhoria Qualitativa (F=5): o facto da qualificacdo e da especializa¢ao inerentes
ao processo de reestruturacdo, trazer uma melhoria qualitativa da informacéo,

nomeadamente, quanto ao rigor da informacdo residente no sistema/ diminuicéo do erro.

Grupo 1 (N=3)

D-Medidas Implementadas: C-Alteracdo da Matriz da Organizacdo da
Administracdo Financeira (F=7): alteracdes operadas ao nivel da matriz da organizacéo
administragdo financeira, concretamente, a reforma da tesouraria, da contabilidade e do
orcamento, com reflexos na atividade financeira do Estado, na prestacdo de contas, nas
competéncias proprias e na tipificacdo dos servicos; a elaboracdo da conta Unica da

Marinha; & adocdo do POCP, a criacdo de contas no IGCP, a integracdo com os diversos

Apd D-6



z Reestruturagdo dos Servicos Administrativos e Financeiros (SAF) da Marinha. Possiveis
;%% Modelos de Agregacdo nos Setores

interfaces do Ministério das Financas. Reporta também a medidas como a criacdo de um
Nivel de Crédito para todo o Or¢camento Funcionamento e pela criacdo da respetiva conta
de despesa orcamental, estabelecimento de interfaces com os sistemas operados pela
Direcdo-Geral do Orcamento (DGO), nomeadamente, o Sistema de Informacéo de Gestéo
Orcamental (SIGO), revisdo de documentagdo técnica e estruturante, bem como, a revisao
ou reinvencdo de processos. C-Gestdo de Recursos (F=2): maior eficicia na gestdo dos
recursos e qualificacdo dos mesmos. C-Complexificacdo (F=1): complexificacdo da
atividade financeira nos servigos administrativos e financeiros. C- Definicdo da Estrutura
Conceptual (F=1): definicdo de uma Estrutura Concetual para o Sistema da Administracao
Financeira da Marinha. C-Adesdo ao RAFE (F=1): adesdo material ao RAFE. C-
Reorganizacdo da Estrutura Financeira (F=1): necessidades de reorganizacdo da
estrutura financeira, visando a melhoria da eficiéncia organizacional, prevendo a totalidade
dos segmentos organizacionais da Marinha. C-ldentificacdo da UEO (F=1): necessidade
de identificacdo da Unidade, UEO com capacidade para operacionalizar o pagamento de
quaisquer despesas previamente liquidadas (processadas e autorizadas) e aferidas, pelas
SEC2, capacidade atribuida a DSAFC, atual DCOF.

D-Fatores Influenciadores:

C-Adequacédo da Estrutura Administrativa Financeira (F=1): facto da estratégia
adotada procurar adequar a estrutura administrativa e financeira da Marinha. C-
Otimizacdo dos Recursos (F=2): otimizacdo da gestdo dos recursos financeiros e
humanos. C-Complexidade da Informacdo Partilhada (F=1): complexidade da
informacdo trocada entre sistemas. C-Multiplicidade (F=1): multiplicidade de processos,
fungBes e conhecimentos necessarios a atividade financeira. C- Especializagdo (F=1):
necessidade de especializacdo. C-Redundéancia Processual (F=1): redundancia de
processos

D-Percecéo Pessoal:

C-Centros de Competéncia (F=1): tendéncia generalizada das alteracdes a estrutura
financeira procurarem criar/reforcar centros de competéncias. C-Eficiéncia (F=1):
percecdo de que a reestruturacdo efetuada permitir cumprir melhor e de forma mais
eficiente as obrigacdes da Marinha no ambito da administracdo dos recursos financeiros.
C-Positiva (F=2): percecdo da reestruturacdo ter vindo a desenvolver-se favoravelmente

ainda que os ganhos de eficiéncia possam demorar algum tempo a surgir. C-
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Especializacao/Qualificacdo (F=1): evidéncia da especializacdo de funcGes e a percecdo
de que o processo tem permitido uma maior qualificacdo dos recursos humanos.

D-Especificidades de Setor:

C-Reforco dos SAF (F=1): alteracOes setoriais implementadas com o objetivo de
reforcar as estruturas dos servigcos administrativos e financeiros, criando servigos mais
robustos e com maior capacidade para responder aos desafios presentes da administragdo
dos recursos financeiros. C-Economia de Escala (F=1): integracdo das fun¢des financeiras
num unico 6rgdo apoiado. C-Especializacdo (F=1): especializacdo de funcdes. C-
Extin¢éo de Cargos (F=1): proposta de vir a extinguir cargos que perderam competéncias.
C-Reducéo das Estruturas Orgamentais (F=1): reorganizacdo no sentido da redugéo das
estruturas orcamentais e adaptacdo a logica setorial. As cinco categorias identificadas
tiveram apenas uma referéncia cada.

D-Correspondéncia de Numero de Subentidades e de Setores da Marinha:

C-Na&o aplicavel (F=1): interesse em poder enderecar, ao nivel do controlo interno,
cada subentidade contabilistica independentemente do seu nivel. C-Variavel (F=1): tem
exequibilidade apenas se se tratar de nivel 2, bem como, o pressuposto da existéncia de
tantas Subentidades Contabilisticas quanto aquelas que possuam relevancia patrimonial.

Grupo 2 (N=4)

D-Restruturacdo do Setor:

C-Reestruturacdo Positiva (F=7): importancia e a adequacdo setorial da
reestruturacdo efetuada, tendo por base a dimensdo, a dispersdo geografica e as inerentes
especificidades, continuando a decorrer com normalidade, cumprindo os requisitos legais e
constituindo um fator de sucesso. C-Mais-Valias (F=7): ganhos e mais-valias associadas a
reestruturacdo dos setores, permitindo economia de escala e uma melhor gestdo e defini¢do
de prioridades. S- Integracdo e Consolidacdo Orcamental (F=1): integracdo e
consolidagdo orcamental numa Unica unidade. S-Otimizacdo da Informacéo (F=1):
promogédo do aumento da qualidade da informacgé@o or¢amental, economico-financeira do
setor. S-Centralizacdo (F=2): agregacdo de todas as necessidades do setor numa Unica
entidade, a agregagdo num unico DAF dos varios pequenos SAF das UEO com pouca
expressao e capacidades. S-Otimizacdo da Gestédo (F=3): maior eficiéncia na gestdo. S-
Defini¢do de Prioridades (F=1): melhor definicdo de prioridades setoriais. S-Economia
de Escala (F=2): economia de escala ao nivel de recursos humanos e materiais, trazendo

melhoria de condi¢fes, nomeadamente, a nivel econémico. S-Otimiza¢do de Recursos
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Humanos (F=1): a reestruturagdo permite uma melhor gestdo dos recursos humanos,
nomeadamente, no que concerne a falta de pessoal.

D-Modelo Implementado no Setor:

C-Positivo (F=4): adequacdo do modelo, pela sua dimensdo e dispersdo geogréafica
das unidades na dependéncia dos setores, ao equilibrio entre a dimenséo e a eficiéncia e a
um planeamento e execucdo adequados. S-Centralizacdo (F=1): mais-valia da
centralizacdo de todo um setor num unico DAF. S-Melhoria de Gestédo (F=1): melhoria da
gestdo. S-Priorizacdo de atividades (F=1): priorizacdo das atividades inerentes a cada
UEO do setor.

D-Adocéo de Servicos Partilhados:

C-Desvantagens (F=1): possibilidade da adocdo de servicos partilhados poder ser
uma desvantagem ou de dificil adocdo. S-Assegurar Especificidades (F=1): necessidade
de assegurar as especificidades inerentes. C-Vantagens (F=2): mais-valia da adoc¢do de
servicos partilhados. S-Economia de Recursos (F=2): mais-valia associada a economia de
recursos humanos e financeiros.

D-Simplificacdo da Estrutura de SE:

C-Processo Dificil (F=3): complexidade do desafio associada as especificidades de
cada setor e respetiva determinagdo de prioridades, bem como, a dispersdo geografica de
determinadas unidades, comprometendo a evolucdo para uma simplificacdo total. C-
Processo Inexequivel (F=1): impossibilidade de evolucdo para uma simplificacdo total

atendendo as especificidades setoriais.

Quadro 5 — Fases do Processo de Despesa — Grupo 2

CONCENTRADO SEC2 DESCONCENTRADO
SC SOM SC SOM
CABIM. 2 0 0 2
AT 2 0 0 2
COMPR. 2 0 0 2
FAT. 2 2 0 0
PLC 2 0 0 2
PAP 2 0 0 2

Quanto aos processos de despesa logistico e financeiros, as fases de Cabimento,
Compromisso, Faturacdo e Pedido de Autorizacdo de Pagamento, sdo concentradas na
SEC2 (F=2) no SC e sdo feitas de forma desconcentrada (F=2) no SOM. O pedido de
Libertagdo de Crédito é feito de forma concentrada na SEC 2 na totalidade da amostra.
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