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Resumo

No contexto atual e futuro de escassez de meios financeiros, humanos e materiais, a
Marinha tem necessidade de adaptar 0s seus processos a partir de novas estratégias.

O objeto de estudo desta investigagdo sdo os servigos de secretariado nas unidades da
BNL.

Os objetivos tracados apresentam de forma detalhada, as acbes que se pretendem
alcancar.

Como metodologia, este trabalho de investigacdo integra pesquisa bibliogréfica e
documental, visitas e entrevistas. No seguimento da investigacdo utilizou-se como desenho
de pesquisa o “estudo de caso” e uma estratégia quantitativa com recurso ao raciocinio
indutivo.

De acordo com as evidéncias obtidas no terreno, detetaram-se alguns
constrangimentos, que importam ultrapassar e configurar um modelo organizacional mais
eficiente, na medida em que se trata de um servico de apoio comum e transversal.

Com este estudo espera-se reorganizar 0s servicos de secretaria, de forma a obter
contributos para o acréscimo da economia, eficiéncia e eficacia da estrutura organizacional
Marinha.

Neste sentido, cria uma unidade de servicos partilhados (USP) dentro da BNL, onde
se concentram e simplificam as tarefas das secretarias sediadas dentro da mesma, com o
objetivo de reduzir custos, criar valor, promover a eficiéncia e eficécia e prestar um servico

de exceléncia.

Palavras-chave
Servigos Partilhados, Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, Qualidade,

Transparéncia, Homogeneizacao e Standardizacao.
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Abstract

In the current and future context of scarcity of financial, human and material
resources, the Navy needs to adapt its processes based on new strategies.

The object of this investigation is the secretarial services in the BNL units.
The objectives outlined present in detail, the actions that are intended to be achieved.

As a methodology, this research work includes bibliographical and documentary
research, visits and interviews. Following the investigation, the "case study" and a
qualitative strategy using inductive reasoning were used as research design.

According to the evidence obtained in the field, some constraints were detected,
which must overcome and configure a more efficient organizational model, since it is a
common and transversal support service.

This study intends to reorganize the secretariat services, in order to obtain
contributions to increase the economy, efficiency and effectiveness of the Marine
organizational structure.

In this sense, it creates a Shared Services Unit (USP) within the BNL, where the
tasks of the secretariats based within BNL are concentrated and simplified, aiming to
reduce costs, create value, promote efficiency and effectiveness, and provide a excellence.

Keywords
Shared Services, Information and Communication Technologies, Quality,

Transparency, Homogenization and Standardization.
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Introducéo

Enquadramento tedrico

A atividade desenvolvida pela Marinha tem vindo sistematicamente a ser afetada por
questdes diretamente relacionadas com a escassez de RH, financeiros e materiais.

Para mitigar esta situacdo, sem perda da eficAcia no cumprimento da misséo,
procura-se solucbes que garantam a otimizacdo dos recursos privilegiando a componente
operacional, eliminando da estrutura elementos ou capacidades redundantes e potenciando
as sinergias e as economias de escala.

Os servicos de secretariado nas unidades da BNL, com estruturas funcionais
idénticas, embora desenvolvam atividades padronizadas, encontram-se pulverizados por
diferentes unidades, replicando-se meios humanos. No desenvolvimento de um trabalho de
concentracdo, a primeira etapa implica efetuar um levantamento das tarefas que estdo
atribuidas a todos estes servicos no universo de unidades sediadas na BNL™.

Na segunda etapa elencar-se-a as tarefas que podem ser concentradas, identificando o
suporte tecnoldgico necessario ao nivel do workflow dos processos.

Por ultimo quantificar-se-4 de algum modo as eventuais economias de escala que
sobressairdo desta potencial reorganizagéo.

A implementacdo da SV em desenvolvimento e estudo na DAGI, contribuira para
uma reorganizacdo dos processos, comummente utilizados nestes segmentos organicos e
permitira a sua desmaterializacdo, o que facilitardA de sobremaneira, a atividade das
secretarias na forma como séo atualmente desenvolvidas.

O modulo de RH do SIGDN, também em fase de testes na DAGI, permitir4 aceder a
algumas funcionalidades, essencialmente na 6tica do utilizador.

Por outro lado, a possivel implementagdo de um SGD permitird a eliminacdo de
muitos erros e omissdes derivados do extravio de documentos mal arquivados ou

classificados, originando uma maior eficiéncia nos processos.

L EN, ETNA, CEFA, CMN, CAS, DT, DA, DN, LEM, COMNAYV, BNL, CCDCM, CCF, CITAN,
ENSUP, ES, CADOP e COMAR

1
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Justificacdo do tema

O tema deste trabalho foi proposto pelo IUM e estd relacionado com o Objetivo
Estratégico 5 da DPM 2014-2017.

Face ao contexto atual e futuro de escassez de meios financeiros, humanos e
materiais € necessario reorganizar os diversos servigos de secretariado nas unidades da
BNL. Pretende-se melhorar a estrutura organizacional e os processos da Marinha,
diminuindo os recursos envolvidos e tornar a tomada de decisdo mais expedita e rigorosa,
permitindo assim: simplificacdo da estrutura organica; otimizacao e desmaterializacdo dos
processos; reducdo da burocracia processual; simplificacdo das relagdes de autoridade;
reducdo e racionalizacdo da componente fisica; concentracdo e integracdo de unidades e
Orgaos e agregacdo e partilha de servicos.

A concentracdo de secretarias, permite assim maximizar 0s recursos disponiveis,
eliminar a duplicacdo ou redundéncia de funcdes e tarefas, evitando custos desnecessarios,

assegurando-se a uniformizacdo e homogeneizacédo de todo o sistema.

Objeto do estudo da investigacao e sua delimitacdo

Define-se como objeto, 0s servicos de secretariado existentes nas unidades da BNL.

Como delimitacdo, este estudo sera baseado nas unidades da Marinha que se
encontram sediadas na BNL. A UTITA néo sera objeto de estudo porque € uma unidade

gue se encontra na estrutura do EMGFA.

Objetivos de investigagdo

O OG deste trabalho é analisar a adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade de
um novo modelo organizacional para os servigos de secretariado, que potencie a economia,
a eficicia e a eficiéncia, eliminando a duplicacdo ou redundancia nos processos que
atualmente se registam.

De modo a alcangar o OG, definem-se os seguintes OE:

—  OEZ1: Identificar os processos das secretarias nas unidades, o n.° de servicos de

secretaria, 0 n.° de RH e materiais empregues e as verbas despendidas;
—  OEZ2: Listar os processos analogos que sdo desenvolvidos por diferentes

segmentos organicos ao nivel das secretarias;
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—  OE3: Desenvolver um modelo organizacional dos servicos de secretariado, que
subordinado ao principio da legalidade, contribua para a economia, eficiéncia e

eficacia com salvaguarda do cumprimento estrito da miss&o.

Questdes de investigacdo
No ambito do trabalho de investigacédo proposto e, considerando o método cientifico
a utilizar, foram formuladas a questéo central e as questdes derivadas seguintes:

— QC

“Como reorganizar os servicos de secretaria, de forma a obter contributos para
0 aumento da economia, eficiéncia e eficacia da estrutura organizacional Marinha?”
— QD

QD1 — “Como avaliar as necessidades versus existéncias, tendo em conta o
Outplacement dos RH?"

QD2 — “Como efetuar a reengenharia dos processos de forma a eliminar as
tarefas que nao tém valor acrescentado?”

QD3 — “Qual a relacdo entre o principio da unidade de comando com o modelo
de servicos partilnados? Desconcentracao versus descentralizagao”

QD4 — “De que forma a desmaterializagdo de processos, a iniciativa de SV e a
gestao de documentos, sao facilitadores da concentracao dos servigos de secretaria?”

QD5 — “Qual o impacte do paradigma estrutural da reorganizacdo dos servicos

de secretaria?”

Breve sintese da metodologia

Este trabalho de investigacao integra pesquisa bibliografica e documental relacionada
com o tema, recorrendo a legislacéo néo classificada.

Realizar-se-80 visitas e entrevistas estruturadas e semiestruturadas. Permitirdo
identificar os diversos tipos de documentos, seu fluxo diario de forma a operacionalizar a
investigagdo, bem como, ter percecdo da realidade atual das secretarias.

No seguimento da investigacdo utilizar-se-a o desenho de pesquisa “estudo de caso”,

a partir de uma estratégia quantitativa, com recurso ao raciocinio indutivo.
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Organizacgao do estudo

O trabalho serd organizado em trés capitulos. O primeiro focar-se-a& nos aspetos
essenciais de uma investigacdo: a informacdo decorrente de revisdo da literatura, modelo
de anélise e a metodologia seguida.

No segundo capitulo procurar-se-a responder a QD1 e QD2 pela analise documental
dos dados recolhidos nas entrevistas e na analise dentro da organizagao.

No terceiro capitulo abordar-se-4& um novo modelo organizacional, estabelecendo
uma relacdo entre o principio da unidade de comando com o modelo de servicos
partilhados (desconcentracdo vs descentralizacdo), respondendo a QD3.

Neste ambito abordar-se-a ainda, a SV, o moddulo SIGDN-RHV e a gestdo de
documentos e processos, respondendo a QDA4.

Verificar-se-4 o impacte do paradigma estrutural da reorganizacdo dos servicos de
secretaria, respondendo a QD5.

Por altimo apresentar-se-do as conclus6es do trabalho de forma a poder responder a
QC, esperando que, através do novo modelo de estrutura organizacional da Marinha haja

sinergia dos meios, maximizando a economia, a eficiéncia e eficacia dos recursos.
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1.  Investigacédo — O Processo, 0 Modelo e a Metodologia

1.1. Processo de revisdo da literatura

Este processo foi determinante para definir bem o problema e obter uma ideia precisa
sobre o estado atual dos conhecimentos.

“Cada investigador analisa minuciosamente os trabalhos dos investigadores que o
precederam e, sO entdo, compreendido o testemunho que lhe foi confiado, parte equipado
para a sua propria aventura”. (Cardoso et al, 2010, p7)

Foi necessario identificar as palavras-chave relacionadas com o tema, rever fontes
secundarias (trabalhos, manuais recentes escritos por autores que interpretam trabalhos dos
outros), recolher fontes primarias (trabalhos originais de autores) e ler criteriosamente de
forma a resumir a literatura. A revisao bibliografica foi efetuada com base nas secretarias e
no modelo de gestdo de servicos partilhados, focalizando-se na possivel concentracdo ou
centralizagéo, tendo em mente uma gestdo mais eficiente e eficaz dos recursos, procurando
igualmente a sua reducdo. A informagéo inicial foi recolhida em livros, artigos e
legislacdo. A analise foi efetuada em trabalhos recentes e posteriormente analisei trabalhos
mais antigos, permitindo criar uma base sélida e sustentavel de conhecimento, para

posteriormente aplicar a melhor metodologia de gestéo.

1.1.1. Caracterizacéo

O secretariado teve origem nas antigas civilizacbes egipcias e posteriormente
nos séculos IV e V d.c., surgem referéncias sobre a profissdo de escriba. Os escribas eram
homens de confianca do rei ou imperador sendo os letrados do reino. Por possuirem o
conhecimento da escrita eram eles que redigiam ordens e cartas como secretarios do
rei/imperador, organizavam e classificavam arquivos e muitas vezes eram eles o0s
encarregados do cumprimento ou da supervisdo da execugdo de uma ordem ou lei/norma.
Os escribas originaram 0s secretarios, que por sua vez, deram origem aos Assistentes
Administrativos (Lajes, 2010).

A partir do Século XVII, as secretarias de Estado passaram a ser 0s
departamentos principais do Governo. Até ao Século XVIII existiram, a Secretaria de
Estado; a Secretaria da Assinatura e a Secretaria das Mercés e Expediente. Em 1736, as
secretarias foram substituidas por outras trés: a Secretaria de Estado dos Negocios
Interiores do Reino; a Secretaria de Estado dos Negdcios Estrangeiros e da Guerra e a
Secretaria de Estado dos Negdcios da Marinha e Dominios Ultramarinos. Cada uma destas
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secretarias de Estado passou a ser responsavel por um determinado setor da governacéo,
correspondendo atualmente aos ministérios.

A BNL foi criada em 3 de dezembro de 1958, tendo a sua origem na Junta
Auténoma do Arsenal do Alfeite, a quem em 8 de junho de 1918 foram entregues o Palacio
Nacional do Alfeite e os terrenos anexos. As secretarias sediadas na BNL surgiram apds
esta data.

Aos dias de hoje, poder-se-a definir Secretaria como uma estrutura de servico
de apoio que tem por finalidade desenvolver tarefas administrativas, com funcdes de

eXecucdo e superviséo.

1.1.2. Secretarias sediadas na BNL

As dezasseis secretarias analisadas, tém funcdes comuns e transversais. As
secretarias compete: processar a entrada e saida de correspondéncia; elaborar guias,
licencas, requerimentos, atualizacBes, comprovativos, declaracfes, dispensas, mapas,
memoranduns, notas, oficios, opinogramas, propostas de requisicdo, registar, arquivar,
distribuir e controlar os documentos elaborados e recebidos; gerir o arquivo central da
unidade; elaborar e distribuir a ordem do dia; efetuar o registo de abono, provimento,
baixa, cessacdo de fungbes, informacdes e licengas; atualizar o detalhe e o alardo do
pessoal; organizar e encaminhar os louvores, prémios, recompensas, informacbes e
incentivo do pessoal, bem como os de foro disciplinar e de justica.

Na BNL existem secretarias denominadas: central, pessoal, escolar e corpo de
alunos. No entanto muitas unidades dispdem de gabinetes de apoio e de formacéo de
secretariado que asseguram o expediente interno e o funcionamento dos departamentos. No
contexto atual de escassez de RH, materiais e financeiros, é incomportavel manter esta
situacao.

E necessario repensar a estratégia, apostando na modernizagio dos servicos de
secretariado para responder as exigéncias das unidades, sem comprometer a missao.

Pretende-se reorganizar as unidades de secretariado em estudo, apostando nas
novas tecnologias e na concentragdo de unidades de secretaria, procurando um servico
permanente, uma maior interacdo e participacdo dos utilizadores, promovendo valor

acrescentado, transparéncia e equidade.
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1.2. Modelo de anélise

O primeiro passo deste trabalho foi identificar o objeto de estudo. Considera-se
essencial compreender toda a envolvéncia das secretarias para poder desenvolver um
modelo organizacional que potencie a economia, a eficacia e a eficiéncia, eliminando a
duplicacdo ou redundancia nos processos que se possam registar.

Apds a definicdo do problema, iniciou-se a primeira etapa, essencial para a
realizacdo deste trabalho de investigacdo: a fase exploratoria. Esta fase permitiu recolher,
analisar a literatura e construir os principais conceitos teéricos, de forma a consolidar a
compreensédo do objeto de estudo.

Construiu-se assim, o modelo de analise, onde sdo especificadas as questbes e

objetivos de investigacdo, a metodologia e as técnicas de recolha e tratamento de dados a

utilizar.
Tabela 1 — Modelo de analise
i e e AT DT © INSTRUMENTOS DE
CONCEITOS DIMENSOES INDICADORES RECOLHA DE DADOS
N -, Visitas
.'? = Duplicagio Tarefas Numero de tarefas Andlise documental
C_; « f Escassez de Complexidad Gran de Analise documental
i recursos mpiexicace complexidade Analise de entrevistas
Concentrar Recursos Numero de recursos Pesquisa bibliografica
= Centralizar Recursos Numero de recursos Pesquisa bibliografica
a Secretaria Sati sfacio Adequacio dos Pesquisa bibliografica
4] . .o " " ry .
= virtual Eficiéncia contendos Analise das entrevistas
= Servigos . Numero de . e
U'E partilhados Expansio unidades Pesquisa bibliografica
E Transparéncia Processos hldll:&nd&l Pesquisa bibliografica
2 tran sparencia
Qualidade Modelo Erro Pesquisa bibliografica

1.3. Metodologia de pesquisa

Foi baseada no estudo de caso, no qual o investigador procura recolher informagéo
sobre um fendmeno particular inserido no seu contexto.

O estudo de caso é fundamentado em quatro etapas essenciais: Explora¢do, Recolha
de Dados, Analise de Dados e Conclusdo (Santos et al, 2016, p. 43; 89 e 138). O
conhecimento obtido por um estudo de caso resulta da perspetiva interpretativa, adquirindo
conhecimento das caracteristicas do objeto em estudo, visando compreendé-lo e se

possivel, aperfeicoa-lo.
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A primeira etapa foi desenvolvida para criar o0 modelo de anélise. A segunda etapa
trata-se da recolha de dados, utilizando-se como instrumentos, as visitas, as entrevistas
estruturadas e semiestruturadas, as pesquisas bibliograficas e documentais (Santos et al,
2016, p.39;47;74,84,86 e 92). As entrevistas estruturadas foram efetuadas aos responsaveis
das secretarias, de forma a facilitar a anélise dos dados. Foram ainda efetuadas entrevistas
semiestruturadas a dois responsaveis na DAGI e DITIC, tendo em vista a implementacdo
da SV e SGD em desenvolvimento e estudo nestas direcbes e ao COM Ferreira Seuanes
por ter conduzido a concentracdo de servicos quando Comandante das ICM. Todas as
entrevistas contribuiram para responder as QD e a QC.

A terceira etapa, foi a Andlise de Dados, baseada no raciocinio indutivo (Santos et al,
2016, p.112). O investigador € o elemento-chave na sua consecucdo, uma vez que a
interpretacdo dos fendmenos sociais e a atribuicdo dos respetivos significados, é feita a
partir de padrdes encontrados nos dados (Santos et al, 2016, p.29).

Para finalizar, a quarta etapa como conclusdes, pretendendo-se com este estudo de
caso, ter evidéncias concretas, dar consisténcia a argumentacdo do inicio ao fim, captando

o interesse do leitor, envolvendo-o por igual.
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2. Anélise de dados

Divide-se em seis grandes partes, a apresentacdo da metodologia estatistica utilizada;
analise descritiva, que permite perceber a forma como se distribuem os valores das
varidveis em estudo; analise de Clusters para constituir grupos de unidades com
semelhanga entre si no nimero de documentos que tratam e no nimero de programas que
asseguram; caracterizacdo dos Clusters construidos, na sua dimensao, de documentos que
tratam e de programas que asseguram; a analise das tarefas sem valor acrescentado e por

fim a andlise dos RH, financeiros e materiais.

2.1. Métodos estatisticos utilizados
2.1.1. Estatistica descritiva

Aqui apresentam-se as tabelas de frequéncias e graficos ilustrativos das distribui¢bes
verificadas.

As variaveis quantitativas foram analisadas a partir dos valores medidos,
apresentando-se alguns dados relevantes, abordados por Guimardes e Sarsfield Cabral
(2010), como os valores médios, os valores do desvio padrdo que representam a dispersao
absoluta, o coeficiente de variacdo que ilustra a dispersdo relativa, e 0s valores minimos e

méaximos observados.

2.1.2. Anélise de Clusters

A anélise de Clusters permite identificar grupos de elementos da amostra com
alguma homogeneidade no respeitante as variaveis em andlise. A defini¢do dos Clusters
passa pelo célculo das “distancias” entre os varios elementos da amostra, no que diz
respeito as diferencas observadas nas varidveis em estudo e pela consequente aglomeracéo
desses elementos da amostra em grupos, 0 mais homogéneos possivel.

Optei pelo método de Ward? na constituicio dos Clusters, obtendo aqueles que
sdo de dimensdo semelhante. No que diz respeito a forma como sdo medidas as
“distancias” entre elementos da amostra, utiliza-se a Distancia Euclidiana ao Quadrado

(Squared Euclidian Distance).

2 Método que ndo combina os elementos mais semelhantes sucessivamente, mas em alternativa
combina os elementos cuja ligacdo aumenta a variacao global dentro do Cluster no menor grau possivel.
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2.2. Anédlise descritiva

A amostra tem 18 unidades, mas duas dessas unidades ndo apresentam secretaria. Na

pratica, a amostra estudada foram 16 unidades:

EN
ETNA
CEFA

Tabela 2 — Unidades da amostra
UNIDADE

Escola Naval

Escola de Tecnologias Navais

| Centro de Educagdo Fisica da Armada

CMN

CAS

Centro de Apoio Social

DT

Diregdo de Transportes

DA

Diregio de Abastecimento

DN

Direcdo de Navios

LEM

Laboratorio de Explosivos da Marinha

COMNAV

Comando Naval

BNL

Base Naval de Lisboa

CCDCM

Centro de Comumnicagdes de Dados ¢ Cifra da Mannha

CCF

Comando do Corpo de Fuzileiros

CITAN

Centro Integrado de Treino e Avaliagdo Naval

ESQSUP

Esquadrilha de navios de Superficie

["ESQ SUBSUP | Esquadrilha de Navios de Subsuperficie

COMAR *
CADOP *

| Centro de Opemc{ws Maritimas

Centro de Gestdo ¢ Analise de Dados Operacionais

* Secretaria tratada pelo COMAV

10
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2.2.1.Dados recolhidos
2.2.1.1.  Caracterizacgdo e dimenséo

Tabela 3 — Caracterizacédo da unidade

ESQ

UNIDADES N CEFA | CMIN | CAS | DT : N | LEM | COMNAV | BNL | CCDCM | CCF | CITAN

N° de R o | .
Secretarias - -
N°de
Pessoas na(s) 14 12 3 6 3 2 9 6 2 [ 5 3 9 3 4 7
Secretaria(s)
Total de
elementosda 497 740 54 78 14 0 - 10 151 350 136
Unidade

92 120 293

NedePT
Computador 14 12 3 7 4 3 9 6 2 8 5 4 5 4 4
es
NedePT
Impressoras

N°dePT . N -
Scanners
Estimativa
de Guiasde | 1600 953 258 500 35 25 500 700 507 - 1200 500 380
Marcha 2016

Verifica-se que a EN tem quatro secretarias, as unidades ETNA, CMN, DA, DN e

CCF tém duas secretarias cada e as restantes unidades tém uma secretaria cada.

2.2.1.2.  Documentos tratados/unidade
De todos os documentos analisados e tratados estatisticamente, a percentagem de
servicos existentes, relativamente ao total de servigos analisados € de 90% para CITAN, de
89% para ESQ SUBSUP, de 88% para EN, de 85% para LEM, de 83% para CEFA, de
77% para CMN e BNL, de 75% para ETNA e ESQ SUP, de 74% para DT, DA e DN, de
71% para CAS e COMNAYV, de 68% para CCF e de 67% para CCDCM.

2.2.1.3. Programas

Tabela 4 — Programas assegurados em cada unidade

UNIDADES EN ETNA CEFA CMN CAS T DA DN LEM COMNAV | BNL

MMHS
GESDOC
CLIP
EDOCLINK
SIGAI
GESFERIAS
TOTAL
% de

Programas 50 50 50 83
Assegurados

s e |om |22 fon |2

(31171 74 =1 74 =4 7]
8] 7] V=l Ve Pl [ [
i || 2|22 |
(] 1721 =4 =4 V4 e ]
8 7 P A 4 P
I Ul Pl i P P
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.
.
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Analisando o quadro, pode-se verificar que o CMN utiliza 83% dos programas, 67%
a ESQSUP, 50% a EN, ETNA, CEFA, DA, DN, LEM, BNL, CCDCM, CCF,CITAN e
ESQ SUBSUP, 33% o0 CAS e COMNAV e 17% a DT.

2.2.1.4.  Anadlise Descritiva das Varidveis em Estudo, Caracterizacédo e

dimensao

Tabela 5 — Elementos das secretarias e postos de trabalho: estatisticas

A amostra 1, apresenta um valor médio de 1,50, com uma dispersdo de valores de
54%. E considerado um outlier por ser um extremo, saindo fora da distribuicdo normal de
valores por ter quatro secretarias (EN).

A amostra 2, apresenta um valor médio de 5,88, com uma dispersao de valores de
61%.

Em 3 apresenta um valor médio de 279,7, com uma dispersdo de valores de 122%,
sendo os valores superiores de 1332 para 0 CCF e de 740 para a ETNA considerados
outliers.

Em 4, 5 e 6 sdo apresentadas a médias de 6,06, 1,94 e 1,44 com dispersdo de valores
de 55%, 40% e 36%, sendo o valor superior de 14 PT Computadores (EN) considerado um
outlier.

Finalmente em 7, valor médio de 637,2, com uma dispersdo de valores de 84%,

sendo os valores superiores de 1800 (DN) e 1600 (EN) considerados outliers.

2.2.1.5.  Documentos tratados: % de Secretarias que tratam cada

documento

Sé&o tratados por 100% das secretarias, 56 de 92 dos documentos, ou seja,
cerca 60,8% dos documentos sao tratados por todas as secretarias.

Relativamente aos restantes documentos, sdo tratados por 63% das
secretarias, sendo que apenas 2 dos restantes documentos sdo tratados por 56% das
secretarias.

Os valores diminuem para menos de metade das secretarias em alguns

dos documentos.
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2.2.1.6. Programas

Tabela 6 - % de secretarias que asseguram cada programa

PROGRAMAS ASSEGURADOS
N=16 %
MMHS 87.5%
GESDOC 43.8%
CLIP 18.8%
EDOCLINK 0.0%
SIGAI 43,8%
GESFERIAS 100,0%

Neste quadro, verifica-se que apenas 0 GESFERIAS ¢ utilizado em todas

as secretarias. O programa EDOCLINK néo € utilizado por nenhuma secretaria.

2.3. Anédlise de Clusters

Optei por aplicar 0 método de analise de Clusters as varidveis em estudo, relativas
aos documentos tratados e aos programas assegurados em cada secretaria.

Quanto ao método de agrupamento dos elementos da amostra em Clusters,
demonstrou ser mais adequado o Método de Ward, que origina um agrupamento em cinco
Clusters, todos com dimensdes significativas.

Temos cinco Clusters (CL1, CL2, CL3, CL4 e CL5), que agregam as unidades mais

semelhantes entre si.
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2.4. Caracterizacgdo dos Clusters
2.4.1.Dimensao

Tabela 7 — Relagéao entre Clusters/Caracterizacdo das unidades

N2 DE POSTOS DE TRABALHO [T
COMPUTADORES EXISTENTES NA(S)... [NNREGG—_—_
N DE POSTOS DE TRABALHO [
IMPRESSORAS EXISTENTES NA(S)... I

N@ DE POSTOS DE TRABALHO SCANNERS IR
EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S) -

ESTIMATIVA DE GUIAS DE MARCHA
PASSADAS NO CORRENTE ANO 2016

ESQ
SUP
» . 4 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 2 2 1 2
Secretarias
N Pessoas
na(s) 14 3 3 7 -] 2 5 3 y ] 3 9 [ 9 4 12
Secretaria(s)
Total
elementos 497 54 92 293 78 10 350 14 110 151 136 231 | 267 | 1332 120 740
Unidade
NPT
Computador 14 3 4 7 7 2 5 4 3 8 4 9 [ 5 4 12
es
NPT 3 2 2 2 3 1 2 2 2 1 2 3 1 1 1 3
Impressoras
NPT 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 2 2 1 2 1 2
Scanners
Estimativa 180
Guias 1600 258 1200 380 500 25 700 35 100 500 507 500 o 500 953
Marcha 2016
Média Média
0 2 4 6 8 10 12 14 0 200 400 600 800 1000 1200
|
N2 DE SECRETARIAS NA UNIDADE =
TOTAL DE MILITARES, MILITARIZADOS,
N2 DE PESSOAS QUE TRABALHA NA(S) [T CIVIS DA UNIDADE
SECRETARIA(S) L

® Cluster 1 ® Cluster 2 Cluster 3 ®Cluster4 m Cluster 5

® Cluster 1

m Cluster 2

Figura 1 - Relacdo entre Clusters/Caracterizacao das unidades
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Figura 2 - Grafico de médias: Relagdes entre os Clusters e a Caracterizagdo das Unidades

O valor médio para as variaveis que caracterizam a dimensao das unidades (figuras 1

e 2) apresenta a tendéncia de ser superior no Cluster5, seguido do Cluster4 e do Clusterl e

a tendéncia de ser inferior no Cluster2 e Cluster3. Em média, o Cluster5 tem a unidade de
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maior dimensdo, seguindo-se os Clustersl e 4 com dimensdo intermédia, e finalmente os

Clusters2 e 3 com dimensé&o inferior, embora as diferencas ndo sejam significativas.

Conforme a figura 3 efetuei o levantamento dos documentos tratados, agrupados em

Clusters, procurando evidenciar quais os Clusters que mais processam cada tipo de

documento.

Verifiquei que os documentos que sdo tratados por 100% das secretarias, sdo também

tratados por 100% dos Clusters. J& foram elencados anteriormente: sendo 56 de 92

documentos. Analisei igualmente os restantes 36 documentos, sendo tratados de forma

distinta pelos varios Clusters.
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Figura 3 — Percentagem média dos documentos tratados em cada cluster (apenas os documentos que néo sao

tratados por 100% das secretarias)
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O gréfico seguinte ilustra os resultados dessa analise observando-se as diferencas
entre Clusters. Verifiquei por exemplo, o documento “Mapas de Abono”, é tratado em
todas as secretarias dos Clustersl, 2 e 5 e em metade nos Clusters3 e 4

Calculei a percentagem média global de documentos tratados em cada Cluster.

50% I I I I I

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5

[*2] o ~ ~J (o] [e <] [¥e]
o (V) o wv w o
2 ¥ £ ¥ 8 ¥ B2

Percentagem média de documentos tratada
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R

Figura 4 - %Média de documentos tratados em cada Cluster

Do grafico acima retira-se que:
—  Clusterl - 87,5%;
—  Cluster2 - 79,7%;
—  Cluster5 - 75,0%;
—  Cluster4- 72,8%;
—  Cluster3 - 70,7%.

Portanto, o Cluster 1 trata mais documentos, seguido do Cluster2, depois dos

Clusters5 e 4 e finalmente do Cluster3.
24.1.1. Programas

Nos programas que sdo utilizados pelas unidades, procura evidenciar-se

quais os Clusters que asseguram mais 0 uso de cada tipo de programa.
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Figura 5 - %Média de secretarias que usam cada programa/cluster

Percentagem média de programas assegurados

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5

Figura 6 - % Média de programas assegurados/Cluster

Verifica-se entdo, que o Cluster 2 assegura a utilizacdo de 61,1% dos programas,
seguido do Cluster 4 que assegura 54,2% dos programas, depois dos Clustersl e 5 que
asseguram 50,0 % dos programas e finalmente do Cluster 3 que assegura 33,2% dos

programas.
17
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2.4.1.2.  Resumo global

— O Clusterl: integra EN,CEFA, CITAN e ESQ SUBSUP;
— O Cluster2: integra CMN,LEM e BNL;

— O Cluster3: integra CAS, DT,COMNAYV e CCDCM

— O Cluster4: integra DA,DN, CCF e ESQ SUP.

— O Cluster5: integra ETNA,;

Globalmente conclui-se que o Cluster5 tem a unidade de maior dimensdo, embora
trate um nimero comparativamente baixo de documentos e assegure também um nimero
comparativamente baixo de programas; os Clustersl e 4 apresentam dimenséo intermédia,
sendo o Clusterl a tratar mais documentos e assegura um numero intermédio de
programas, e o Cluster4 trata um ndmero comparativamente baixo de documentos e
assegura um numero elevado de programas, os Clusters2 e 3 apresentam dimensao inferior,
tratando o Cluster2 de um nimero comparativamente elevado de documentos e sendo o
que assegura mais programas, enquanto que o Cluster3 é o que trata de menos documentos

€ que assegura menos programas.

2.5. Anadlise das tarefas sem valor acrescentado

O modelo de apoio ao pessoal na Marinha é caracterizado por uma grande disperséo
dos varios servicos dentro de cada unidade. Assenta em documentacdo fisica, excessiva
burocracia, pouca uniformizacdo e reduzida utilizacdo individual das plataformas
informaticas disponiveis. A existéncia de varias secretarias e gabinetes de apoio ndo é
facilitador, muito pelo contrério. Na fase de recolha de informacéo foram identificados os

principais desperdicios, sendo necessario elimina-los a todos os niveis da organizacao.
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Tabela 8 —Desperdicios

Defeitos

Passagem de informacéo incompleta e com erros

demoras

Tempo em espera ou

Atrasos na chegada de um documento ou informacio, espera
pela resposta, assinaturas, informacao

Sobre produciao

Envio repetitivo do mesmo documento por e-mail, copias
repetidas. Adulteracdo do contetido original com anotacdes.

Recursos Humanos

Nio qualificados

Nio aproveitam as suas qualidades para criar melhorias
Pouca criatividade

Relutincia a escrever no computador

Formacdo técnica insuficiente

Lista de distribuicdo de e-mails excessiva, entrega de papéis

Transporte N )
em mao para juntar a outros processos
Arquivo Falta de rigor no arquivo de documentos. Multiplos arquivos
fisicos.
- Consumiveis excessivos, e assinaturas excessivas. Copias nio
Inventario

controladas.

Movimento de

Informacdo vaga e dispersa, perda de informacdo na
deslocacdo entre os diversos servicos de secretaria das varias
unidades; procura de ficheiros em diversos computadores,

pessoas . L
procura de documentos em arquivos; ficheiros incompletos por
falta de atualizacdes
Excessivo Entrada de dados repetitiva. Colocacdo da informacdo em
processamento diversos ficheiros ¢ ndo atualizacdo dos mesmos.

2.6. RH, financeiros e Materiais

Apo6s a analise dos dados, os processos que devem integrar uma USP, sdo aqueles
que, ndo tendo uma importancia estratégica vital, sdo transversais a todas as unidades,
permitindo assim libertarem-se de todas as tarefas consideradas complementares e focar-se
nas atividades principais, que criam valor, permitindo a uniformizacdo e eliminacdo da
duplicacdo de funcdes.

A situacdo mais razoavel seria concentrar mais de 80 % de documentos na USP,
deixando uma secretaria na ETNA e outra na EN, tratando-se da documentagdo

especificamente de ambito escolar. Quando a USP estivesse em pleno funcionamento, sem

limitagdes, esses documentos passariam a ser tratados também na USP.

Com esta concentragdo reduzia-se o nimero de secretarias de 24 para 3 (ETNA, EN

e USP), configurando uma redugéo de 87%.

2.6.1.RH

Na ETNA e na EN ficariam apenas 3 funcionarios em cada e a USP com 20,

pelo que poderiam ser reaproveitados os restantes 68, originando uma reducéo de 72 %.
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2.6.2.Recursos Materiais
Olhando a tabela abaixo, & possivel equipar as duas secretarias e a USP

podendo o excedente reorientar-se para outras necessidades.

Tabela 9 — Recursos materiais

. Redugéo
EXISTENCIAS | ETNA | EN | USP | TOTAL | SOBRAM
COMPUTADORES 97 3 3 20 26 71 73,2
IMPRESSORAS 31 1 1 2 4 27 87,0
SCANNERS 23 1 1 6 8 15 65,2

2.6.3.Recursos Financeiros

No ano de 2016 foram gastos na rubrica de despesa 02.01.08 — Material de
escritdrio, cerca de 144.650 euros. Neste ambito estima-se uma poupanca na ordem dos
60.000 euros, cerca de 41,4 %. Em anexo encontra-se a despesa na rubrica 02.01.08 por
unidade.

2.7. Sintese conclusiva
2.7.1.Como avaliar as necessidades versus existéncias tendo em conta o
Outplacement®dos RH?

Considerando os dados apresentados, as existéncias em RH sdo superiores as
necessidades. Nesta perspetiva, como estratégia devem ser escolhidos aqueles que séo
considerados 0s mais capazes, mais motivados, inovadores e importantes para assegurar
um servico de exceléncia. Mais capazes, porque se adaptam rapidamente e eficazmente as
novas formas de trabalhar; mais motivados, para que enfrentem mais facilmente as
contrariedades da mudanca; mais inovadores, para prosseguir uma melhoria continua. Os
restantes serdo encaminhados para a DP que utiliza como ferramenta o Outplacement. Esta
ferramenta permite auxiliar as chefias a orientar a carreira dos militares que seréo
reconduzidos para outras unidades, de forma a encontrar um cargo compativel ao seu
perfil. Os militares serdo redirecionados para outras areas do seu interesse, podendo

conciliar a sua vida pessoal com a profissional. Este processo visa a satisfacdo dos

® Palavra de origem inglesa que designa uma técnica de gestdo de RH cujo objetivo é apoiar os
trabalhadores dispensados rumo a sua recolocacéao profissional. E uma solucdo profissional, elaborada com o
objetivo de conduzir com dignidade e respeito 0s processos de demissdo nas organizagdes.
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militares, com resultados motivacionais. No meu entender os militares recolocados néo
passardo por um processo de desmotivacdo, pois muitos deles ndo apreciam o servico de
secretaria, visto que nessas funcbes ndo executam tarefas para as quais adquiriram
competéncias técnico-profissionais.

Para os que ficam, torna-se necessario apostar numa formacdo continua e
sustentada, promovendo e mesmo desenvolvendo nos militares o sentimento de satisfagdo
e compromisso com a organizacgdo. Apostaria num ensino com base numa formacédo em b-

learning.

2.7.2.Como efetuar a reengenharia dos processos* de forma a eliminar as

tarefas sem valor acrescentado?

Constatou-se na analise de dados o elevado potencial para a modernizacdo do
modelo de prestacdo de servicos de Apoio. Neste contexto, procedeu-se a identificacdo e
satisfacdo das necessidades efetivas dos militares e civis, assente numa interacdo direta
entre os interessados e 0s gestores dos processos.

A procura de solugdes assentou na concentracdo de secretarias, que promove a
eficiéncia e a melhoria da qualidade dos servicos prestados, explora a criacdo de sinergias
de funcionamento, a uniformizacdo de estruturas e a eliminacao de erros e desperdicios. A
reengenharia dos processos assenta em trés fases, conforme tabela abaixo. Eliminara a
duplicacdo de funces, reduzira custos (financeiros, humanos e materiais) e 0S processos

serdo integrados e informatizados.

* Ato de repensar e reprojetar de forma radical os processos de uma organizacéo para obter grandes
progressos em indicadores criticos de desempenho como custos, qualidade, erros, desperdicios e agilidade.
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Tabela 10 — Fases Reengenharia de processos (Adaptado da Agéncia para a Moderniza¢do Administrativa)

Fasel
Planeamento 1.Enquadramento e preparacio do projeto
do Projeto
2. Identificagdo ) ) ) o o )
. *Identificagio da missdo, visdo, objetivos estratégicos a alcancar com o projeto
das Linhas de ) o ) ) o
) . *Consolidacdo dos objetivos do projeto e validacdo do 4mbito de atuacio
Orientagdo
*Caracterizacfo da estrufura organizacional atual da organizacio
* Identificaco dos processos
*Andlise da cadeia de valor da organizacio
*Andlise do impacto de cada processo, na qualidade dos servicos, de forma a selecionar
Fase II 0s processos a redesenhar
Asls o * Levantamento exaustivo do atual modo de realizacdo dos processos selecionados
3. Diagnostico . ) . )
) + Identificaciio e obtencio de informacdo acerca das métricas existentes para esses
da Situacdo ) ] S
| processos (tempos de ciclo dos processos, absentismo, distribuicdo geografica da
Atua
atividade e dos recursos afetos, atividade de atendimento — tempos de espera, de
atendimento ¢ de inatividade)
*Avaliacio critica dos processos core selecionados e documentacio dos pontos fortes e
de melhoria existentes em termos de funcionalidade e controlo
*Andlise da envolvente tecnoldgica de suporte aos processos
+ Listagem ¢ prioritizacio de oportunidades de melhoria
*Entrevistas com a organiza¢do com vista & identificacio da sua visdo estratégica, para
input na construgdo dos cendrios alternativos
4. Construgéo s . . L
* Projecdio dos cendrios alternativos, com base nos pontos de melhoria identificados e
de Modelos de . .
Fase III ) nas melhores préticas recolhidas
Funcionamento . } . L o
ToBe ) * Identificacdo de alteracdes necessdrias a legislacfio vigente para tornar possiveis as
Altemativos . .
metlhorias previstas em cada modelo
5. Desenho . o L
*Detalhe do modelo selecionado de forma a viabilizar a realizacdo de um plano de
implementacio na fase seguinte
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3. Modelo organizacional

3.1. Caracterizagdo do modelo de servigos partilhados

Este modelo de gestdo caracteriza-se pela concentracdo de servigcos ndo estratégicos e
de apoio numa unidade autonoma, com total responsabilidade pelo controlo, gestdo dos
recursos, localizacdo propria, preferencialmente equidistante das unidades que partilham os
beneficios dos seus servicos. Dispde ainda de informac&o e tecnologia de comunicacéo, de
niveis de qualidade mais elevados e centra-se na melhoria continua (Delloitte, 2004).

Em algumas secretarias existem varios processos parametrizados, e.g. a sua forma de
tratamento. Na pratica continuam ainda a prevalecer as diretivas emanadas pelos
Diretores/Comandantes/Chefes das Unidades em detrimento da uniformizagdo de
processos e documentos; eventualmente devido a falta de informacéao, a ndo adequacdo de
determinados processos/documentos, a especificidade do Servigo, ao facilitismo ou a
determinacdo emanada para a resolucdo deste ou daquele assunto.

Para concentrar as secretarias sugere-se uma USP nas atuais instalagdes da BNL,
agrupando todas as secretarias la sediadas, com documentos comuns e transversais. Possui
condicdes para ser ampliada e esta equidistante de todas as unidades. Os documentos a
serem tratados nesta USP foram objeto de analise no capitulo 2.

Ficardo apenas a funcionar na ETNA e na EN, uma secretaria, na medida em que
estas unidades possuem especificidades na area escolar. Na fase de arranque da USP néo se
considera viavel inclui-los. Seria muito ambicioso avangar com um processo unico, uma
vez que o risco é bastante elevado e dificil de mitigar.

Os RH para integrarem esta unidade seriam selecionados das atuais secretarias, 0s 26
melhores.

E desejavel que os RH que estejam desde a sua implementag&o cumpram o tempo de
comissdo normal de servigo, de forma a garantir a continuidade evolutiva, uma vez que sdo
detentores de todo o conhecimento. Estes serdo os responsaveis pela integragéo dos novos
elementos, formando-os (formacéo on-the-job®) e acompanhando-os até atingirem alguma

autonomia.

® Termo em inglés que define a formagdo que decorre no local e ambiente de servico usando os
préprios instrumentos e processos de trabalho diariamente utilizados. Estdo diretamente ligados a realidade
das suas atividades diarias, permitindo que os conhecimentos sejam adquiridos com menor dificuldade e
quase de modo imediato.
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Para os recursos materiais efetuar-se-ia uma selecdo dos equipamentos existentes nas
atuais secretarias. Os equipamentos excedentes deverdo ser redistribuidos, dentro de cada
unidade, em locais com mais necessidade na sua utilizagéo.

Os recursos financeiros ficariam a cargo da BNL. Em sede de proposta or¢camental
deverd ser incluido este adicional.

A atual secretaria da BNL necessitara de obras de beneficiacdo do espaco.

Apesar dos utilizadores poderem executar tarefas fora das unidades, estas devem
providenciar um espacgo, se possivel perto do Oficial Dia (devera ter formacdo nas
aplicacGes em desenvolvimento na Marinha), onde os mesmos possam ter acesso a internet
e intranet. Bastam trés terminais com funcionalidade de identificacéo digital.

Esta USP podera ter mais duas valéncias, nomeadamente os processos relacionados
com Bilhetes de Identidade de todos os militares da margem sul, evitando deslocagdes a

Lisboa para esse fim, bem como rececgéo e expedic¢do de documentacdo da ADM.

3.1.1. Misséo

A missdo de uma USP consiste em promover atividade de valor agregado ap6s
consolidagcdo e concentracdo dessas atividades. Os processos relativos podem ser
padronizados e otimizados a fim de promover eficiéncia, redugdo de custos, melhoria e

valor nas multiplas unidades da BNL e consequentemente da Marinha.

3.1.2. Vantagens

As vantagens deste modelo séo a eliminacdo da duplicacéo de tarefas, reducao
de recursos, eficiéncia, controlo, a uniformizacdo e automatizacdo de processo se a
especializacdo de servicos. Adicionalmente, permite obter um servico de exceléncia,
elevadas economias de escala, alcancar a uniformizagdo tecnolégica e homogeneizacao de
processos, facilita a especializacdo dos recursos, ganho de tempo que é usado em focalizar
e direcionar as suas competéncias na melhoria continua, acompanha as oscilagdes das
necessidades das unidades associadas e utilizadores e a incorporagdo de novos processos,
no sentido em que de futuro exista uma Unica secretaria para todas as unidades na
BNL(Delloitte 2004 e Schulman et al., 1999).
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3.1.3. Oportunidades

Aproveitar o momento de transferéncia para efetuar o downsizing® eliminando
as fungdes/cargos ndo essenciais. Devem criar-se mecanismos de controlo sobre todas as
unidades que verifiguem a qualidade da informacéo e a aplicacdo efetiva das orientacGes

superiores.

3.1.4. Desvantagens
As desvantagens sdo o0s elevados custos de implementacdo, dependéncia

tecnoldgica excessiva e dificil comunicagdo entre unidades.

3.1.5.Riscos

Sd0 uma importante ameaca a implementacdo com sucesso desta USP.
Segundo Delloitte, podemos considerar riscos administrativos e tecnoldgicos.

Os riscos administrativos mais significativos s8o 0s seguintes: estratégia
desadequada de implementacdo do modelo, planeamento incompleto, falha na
compreensdo dos processos das secretarias, resisténcia a mudanca, desvio de recursos,
dificuldade em medir o sucesso, lideranca ineficaz, comunicacdo entre unidades
ineficiente, falta de formagé&o e resisténcia individual (implica uma reducéo de eficiéncia
na fase inicial de implementacéo).

O risco tecnologico decorre dos problemas de escala na tecnologia aplicada,
quando o servico é transferido para a USP, arriscando-se uma utilizacdo incorreta ou

implementacdo demasiado complexa. O maior risco tecnoldgico é a falha dos sistemas.

3.1.6. MotivagOes
Os servicos partilhados pressupdem uma estratégia colaborativa visando a
otimizacdo dos RH, capital, tempo e outros recursos corporativos, concentrando a atividade
numa nova unidade autonoma, a USP, designada para promover a eficiéncia, criar valor,
reduzir custos e prestar servicos de exceléncia a toda a organizagéo. (Delloitte, 2004)
N&o obstante as vantagens associadas a implementacéo deste modelo, ndo existe uma
receita Unica para esta implementacdo, devendo cada organizacdo avaliar cuidadosamente

a sua estratégia de evolucdo, atendendo ao seu contexto particular. A mudanga deve ser

® Processo de reducdo de custos, conducente & racionalizacdo/eliminacdo de processos.

Consequentemente envolve dispensa de RH em grande escala
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abordada pela reeducagédo, centrado nas pessoas e na aprendizagem contante. E um
processo lento e gradual, mas que conduz a exceléncia da USP.

3.2. Tecnologia da Informacéo

E a area que utiliza a computagdo como meio para produzir, transmitir, armazenar,
aceder e usar diversas informagoes.

A informatizacdo permite a otimizacdo de funcGes e tarefas, a recolha e tratamento
de dados, criando oportunidade para direcionar melhor os esfor¢os na organizacdo, com
vista a satisfacao.

Procura-se utilizar as tecnologias de informacdo de forma eficiente e eficaz, para
adquirir, documentar, tornar acessivel, partilhar e utilizar o conhecimento nas organizacdes
(Sarmento, 2000).

Os sistemas de informacdo deverdo garantir a seguranca da informacéo,
desenvolvendo planos de recuperacdo em caso de desastre e cOpias de seguranga remotos,
de forma a minimizar danos e possibilitando uma recuperacéo rapida e efetiva dos dados e
aplicacdes.

Uma USP obriga a redefinir a estratégia para as Tecnologias e Sistemas de
Informacdo. Os sistemas de informacdo devem ser totalmente adequados as exigéncias da
organizacdo. Ndo podem existir sistemas ineficientes ou rigidos. Para que a informacao
esteja sempre disponivel, é necessario a implementacdo de um sistema em rede.

A USP devera ter um help desk’ de apoio aos utilizadores. Estar&o disponiveis na
plataforma, manuais de utilizador em linguagem simples com imagens e diagramas
acessiveis e videos online. Na INTRANET de Marinha serdo colocados destaques.

No arranque da USP, deverd ser criada uma equipa de Tecnologias de Informacéo,
permanentemente disponivel, para dar resposta a problemas e dificuldades que surjam.
Com esta medida, permite evitar a acumulacdo de erros e conduz a um aumento de
eficiéncia e eficacia imediata.

O avanco das tecnologias de informagéo e comunicagdo em rede e a implementagéo
de uma USP sdo um passo importante para obter um novo equilibrio de forcas. Procura-se

assim a exceléncia, numa conjugacao de esforcos focados em competéncias centrais.

" E um termo em inglés, que designa o servico de apoio a utilizadores para suporte e resolucéo de
problemas técnicos, em informatica, comunicacdes e tecnologias de informacéao.
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3.3. Secretaria Virtual

O projeto “SV” iniciou-se em 27 de janeiro de 2014, com base em ideias construidas
ao longo do ano de 2013, em conjunto com a SP e a DP, correspondendo a uma iniciativa
enquadrada no objetivo estratégico setorial da STI “Desenvolver a arquitetura de referéncia
das TI e a desmaterializagdo dos processos organizacionais”, 0 qual se encontra alinhado
com:

— O objetivo estratégico n.° 7 (OE7) da DPN de 2011 de melhorar a estrutura

organizacional e os processos na Marinha (que se mantém como OE5 da DPM
de 2014);

— O contetido da Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 12/2012° e do PAS do
MDN, dela decorrente, tendo em vista a utilizacdo das TIC para potenciar a
modernizacdo da Marinha.

Com este enquadramento, o projeto procurou ir ao encontro das necessidades da DP,
no quadro da restruturacdo de que foi alvo e a par com outras iniciativas, como € o caso da
Ordem (Gnica) do Pessoal e dos “Questionarios Online” para a gestdo de carreiras,
procurando encontrar solucdes de simplificacdo e automatizacdo dos processos de gestdo
de RH, proporcionando a sua execucdo em rede, com 0s correspondentes ganhos de
acessibilidade, transparéncia e rapidez de processamento, além da evidente reducdo de
custos (papel, deslocacGes, arquivos, RH afetos, entre outros), (CFR SEP Oliveira
Vieira,2016).

O projeto procura também a implementacdo de servigos administrativos partilhados,
possibilitando a reducdo do nimero de secretarias. A isso Se deve a designagédo de “SV”.

Pretende disponibilizar um conjunto de funcionalidades, direcionada para a
desmaterializacdo e a otimizagdo de processos, estando previstos atualmente os seguintes:
“Atualizacdo de contactos do pessoal”, “Movimentos do pessoal”, “Declaracbes e
requerimentos eletronicos”, “Avaliacdo da qualidade da formagdo”, “Recolha de dados
estatisticos da Marinha”, “Recolha de dados relativos ao tempo de navegacéo, imerséo,
mergulho e voo”, “Controlo dos exames médicos periddicos e provas de aptidao fisica”.

Serd uma aplicacdo que envolve todas as secretarias, os OGP, DP, militares,

militarizados, civis e todos os Oficiais de Dia.

® Diario da Republica, 1.2 série — N.2 27 — 7 de fevereiro de 2012
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3.3.1. Workflows

Simultaneamente ao processo da desmaterializagdo é necessario executar um
levantamento e definir os fluxos de trabalho, que cada documento percorre, clarificando a
responsabilidade dos seus intervenientes. O workflow representa uma relacdo entre a
tecnologia e os documentos tratados, acabando por conectar utilizadores a processos na
organizacdo. O software utilizado na aplicacdo SV para implementagdo dos processos
desenhados e automatizacdo dos workflows designa-se por “Nintex Workflow”. A SV,
constituida por componentes (webparts) programados com recurso a linguagens de
programacdo avangadas, inclui os servigos disponibilizados por aquele software,
enquadravel na categoria de sistemas designada por “Business Process Management
Suite/System” e que genericamente tem como objetivo a automagdo, execugdo, controlo e
monitoracao das atividades ou tarefas que compdem 0s processos organizacionais.

K2 Blackpearl, AgilePoint NX, IBM BPM, Appian BPM Suite, Pega 7
Platform, ou Bonita BPM, entre outros, sdao exemplos de concorrentes do Nintex Workflow

nesta categoria de sistemas (CFR SEP Oliveira Vieira,2016).

3.3.2.Graus de Visualizacdo

A cada processo esta associado um conjunto de funcBes que correspondem a
grupos de acesso a aplicacdo, com privilégios especificos. Os individuos que integram
esses grupos correspondem a contas da Active Directory da Marinha. Os administradores
locais das UEO, nomeados pelos respetivos comandantes, diretores ou chefes, através de
mensagem MMHS, dispdem de privilégios especificos e sdo responsaveis por gerir 0
contetido desses grupos.

Na atual versdo, os despachos de requerimentos e declaragdes eletronicas, so
estdo disponiveis para alguns grupos OGP, com visualizagdo apenas por um grupo restrito
de utilizadores, embora decorra a revisdo de questdes relacionadas com a garantia de
conformidade com o enquadramento legal vigente, particularmente os contetdos do CPA
que foram objeto de revisdo em 2015 (CFR SEP Oliveira Vieira,2016).
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3.3.3. Assinatura Digital

Seré obrigatdria para todos os militares, civis e militarizados.

Para os casos em que é usado o certificado digital qualificado do Cartdo de
Cidadao (CC), caso da assinatura do préprio em requerimento/declaracdo, ndo ha custos
incorridos, a ndo ser da prépria emissdo do cartdo, suportados pelo préprio. A emissao de
cartdes pelo CEGER, com os correspondentes certificados digitais qualificados emitidos
pela ECCE € onerosa, rondando atualmente 150 € para a emissdo do primeiro cartdo e de
100 € para a renovacdo. Todavia, ao abrigo do Protocolo existente entre a Marinha e o
CEGER, a Marinha mantém até 500 cartdes sem quaisquer custos.

O CEGER tem facultado gratuitamente um terminal a cada detentor de carto,
no ato do levantamento do mesmo. O custo desses terminais € de cerca de 10 € e o0s
teclados atualmente adquiridos ja dispdem desse dispositivo.

Na SV, as assinaturas em cada documento eletrénico sdo genericamente
equivalentes as do seu correspondente em papel e estdo definidas processo a processo.O
tipo de certificado a utilizar (a optar por CC ou cartdo CEGER), depende da politica que
vier a ser implementada na Marinha, em funcdo dos requisitos legais e ndo das
caracteristicas da aplicacdo informéatica. Ao longo do desenvolvimento da solucédo, foi
assumido que o Unico certificado digital qualificado que atesta simultaneamente a
identidade do titular e a titularidade do cargo é o do cartdo CEGER. Assim, assumiu-se que
um requerimento seja assinado pelo préprio usando o CC, ao passo que relativamente ao
Visto/Informagéo do Comandante, Diretor ou Chefe, bem como ao Despacho, assumiu-se a
utilizacdo do cartdo CEGER. A solucdo desenvolvida aceitard qualquer dos certificados,
dependendo apenas da configuracdo efetuada em cada maquina. Este ndo é um desafio

técnico, mas apenas uma questdo de interpretacdo legal (CFR SEP Oliveira Vieira,2016).

3.3.4.Registo de documentos/processos

A cada novo processo € atribuido um identificador unico, constituido por um
prefixo que se refere ao tipo de processo e por um niimero sequencial. E também registada
no sistema a data/hora correspondentes ao identificador criado. Os documentos anexados a
instancia do processo ficam também associados ao mesmo identificador (CFR SEP
Oliveira Vieira,2016).
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3.3.5. Desafios da SV

Este sistema terd que dar garantias de robustez, fiabilidade, seguranca e
disponibilidade. Deve estar em conformidade com o normativo em vigor, fundamentando
0s requisitos exigidos e que justificam os maltiplos testes conduzidos, quer na DAGI, quer
em conjunto com as UEO que tém participado nos testes’.

Quando em funcionamento, a SV tera um papel muito importante na Marinha e
na AMN, passando a ser uma ferramenta de referéncia, uma vez que induz melhorias
relevantes ao nivel da eficiéncia dos processos, nomeadamente na sua normalizacao,
rapidez e transparéncia, além eliminacdo do papel. A implementacdo da SV requer também
uma cuidada gestdo da mudanga, no sentido de mitigar a “inseguranga” nos responsaveis
pelas varias atividades em cada processo e nos proprios gestores dos processos.

Sera muito importante investir na comunicacéo e na criacdo de mecanismos de
controlo, aspetos que estdo em permanente evolucdo, ao longo do projeto (CFR SEP
Oliveira Vieira, 2016).

3.4. M0ddulo de RH e Vencimentos (SIGDN-RHV)

O SIGDN ¢ um sistema integrado de gestdo e transversal a toda a esfera do MDN.

Atualmente é composto pelas componentes: financeira, logistica e outra area
transversal: a dos indicadores de gestdo. O médulo RHV, esta ja em producdo no MDN, no
EMGFA durante o primeiro trimestre de 2017 e € expectavel que a médio prazo possa
substituir todos os sistemas de gestdo de pessoal e de vencimentos em todas as restantes
entidades do MDN. Esta solucéo ir4 contemplar todos os processos relativos a “Planear
Necessidades e Despesas com Pessoal”, “Obtencdo de Pessoal”, “Gestdo de Pessoal”,
“Gestédo de Carreiras”, “Justica e Disciplina”, “Vencimentos”, “Procedimentos de Fecho”.

No entanto, apresenta varias limitagcGes. A exemplo, o facto de ser complexo ao nivel
da usabilidade, tem licenciamento oneroso, o desenvolvimento de solucdes especificas €
limitado e a maioria das funcionalidades deverdo estar disponiveis apenas ao nivel das
secretarias.

Para obstar estas limitagbes no RHV ir& ser disponibilizado um Portal, que permitira
aceder a algumas funcionalidades, essencialmente na O6tica do utilizador. Nesta fase,
estardo acessiveis: “Consulta de dados pessoais”, “Controlo de assiduidade”, “Licencas”,

“Boletins de vencimento e declara¢do anual de rendimentos e satde” e “Guias de marcha”.

% Num total de 66, correspondentes a 38 secretarias fisicas.
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E expectavel que outros requisitos sejam identificados e que possam vir a ser igualmente
contemplados (CTEN STP Penim Garcia, 2016).

3.4.1. Diferencas entre a SV e o Modulo SIGDN- RHV

De acordo com o BBP do médulo SIGDN-RHV, a plataforma SAP suportara a
implementacéo da generalidade dos processos de gestdo de RH. O referido BBP contém as
especificacfes dos processos Unicos e em principio comuns as varias entidades do MDN,
designadamente aos Ramos e EMGFA.

A perspetiva inicial da implementacdo referia-se apenas a transagdes SAP e foi
neste contexto que a Marinha iniciou em janeiro de 2014, o projeto SV. Em fevereiro de
2015, foi feita uma adenda ao BBP inicial, com especificacdes de algumas funcionalidades
a implementar sobre tecnologia Sharepoint, num portal denominado “Self Service RHV”.

Os possiveis aspetos redundantes das funcionalidades atualmente previstas para
o portal “Self Service RHV” com a “SV” sdo a “Consulta de dados pessoais” ¢ o0s
“Movimentos”. Foi realizada uma analise detalhada dos processos em ambos os portais,
tendo-se concluido que embora existissem semelhancas, tratavam-se de dois produtos
diferentes, dado que o portal “Self Service RHV” nao previa mecanismos de workflow, néo
permitia, como o Alardo na SV, ao proprio atualizar ou iniciar um processo eletrénico de
atualizacao dos seus dados e ndo desmaterializava as guias de marcha, pois pressupunha a
sua impressdo e assinatura manual. Neste caso, o processo € efetivamente conduzido em
transagcdes SAP, sendo o portal apenas um modo alternativo de implementacao da interface
com o utilizador.

Considerando outros processos do SIGDN-RHV apenas implementados em
SAP, como a Avaliacdo da Qualidade da Formacédo, a definicdo no BBP ficou muito
aquém do nivel de ambicgdo presente na SV, referente a respetiva desmaterializacdo. Estes
processos do SIGDN-RHV poderéo ser revistos no futuro, com beneficios para todas as
entidades do universo da Defesa Nacional.

Processos como 0s Requerimentos e Declaracdes, os Mapas de Abonos Diérios
e 0s que se referem ao registo detalhado de a¢es de mergulho ou de voo, ou aos registos
detalhados de navegacéo e imersdo, ndo séo atualmente tratados pelo SIGDN-RHV.

Genericamente pode afirmar-se que existe na Secretaria-Geral do MDN,
através da DSSI, a intenc¢do de aproximar o contetdo do portal “Self Service RHV” ao da

“SV”, embora ainda haja muito por concretizar.

31



%‘% Os servigos de secretariado nas unidades da BNL

A posigdo da Coordenacdo Geral do SIGDN na Marinha, tutelada pelo
Superintendente das Tecnologias da Informacdo, vai no sentido de recomendar a
implementacdo das funcionalidades da SV no SIGDN-RHV ou, enquanto tal ndo se
verificar, implementar webservices que assegurem o funcionamento da SV sobre a
plataforma SAP, da mesma forma que atualmente funciona sobre o SIIP. Esta ultima
solucdo é possivel, uma vez que todas as interacdes da SV com a base de dados do SIIP
sdo realizadas com recurso a webservices. Esta solucdo técnica foi igualmente adotada para
o portal “Self Service RHV” (CFR SEP Oliveira Vieira, 2016).

3.5. Gestdo Documental

A gestdo de documentos e processos € essencial ao bom desempenho de uma USP e
um reflexo da sua organizacgdo interna. A existéncia de grandes volumes de informacdo,
tanto externos como internos consomem muito tempo e potenciam erros de manuseamento,
a perda de documentos e dificultando o acesso rapido a informacdo e a sua localizacdo
fisica e complica o controlo dos fluxos de informacéo (File doc 2016).

Um SGD pode servir para gerir apenas a correspondéncia de uma organizacéo,
essencialmente ao nivel de entradas/saidas. E essencial que seja pesquisavel, quer nos
metadados, quer nos documentos que incorpora. Ao cumprirem-se estes dois desideratos,
consegue-se seguramente alcancar mais valor para a organizacdo. Se for possivel gerir
processos, o sistema documental torna-se perfeito, visto que se atinge a padronizacdo de
procedimentos.

A aplicacdo atualmente usada na Marinha para este propdsito designa-se por “Clip”,
em vias de substitui¢do pela aplicagdo “eDocLink”. (CTEN STP Penin Garcia, 2016)

De acordo com a empresa FileDoc, a implementacdo de um SGD e processos € um
fator decisivo, porque permite & unidade gerir toda a informagdo ndo estruturada,
baseando-se em conceitos como a Desmaterializacdo, ou seja a producdo de documentos
eletronicos pela sua digitalizacdo; a Normalizacdo da totalidade dos documentos, com
métodos de classificacdo, uniformizando processos e utilizando sempre 0s mesmos
procedimentos; a Indexacdo, sendo a catalogagdo e classificacdo dos documentos
eletronicos, equivalente ao processo de arquivo fisico, que pelos beneficios dos sistemas de
informacdo, garante-se uma gestdo integrada do arquivo fisico e eletrénico; o Workflow,
definindo os estadios pelos quais um documento passa, possibilitando o controlo dos

fluxos de circulacdo de documentos; a Pesquisa, com um motor de busca para realizar
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pesquisas de documentos pelo conteldo ou atributos, permitindo localizar/disponibilizar
imediatamente o mesmo, quando necessario e em qualquer parte; a Redugdo de Custo, que
advém do aumento de produtividade na procura, reencaminhamento e gestdo de

documentos, reducédo do custo (copias) e das necessidades de espaco de arquivo.

3.5.1. Vantagens de uma solugéo de gestdo documental

Estas sdo, a desmaterializacdo de documentos e processos; automatizacdo e
uniformizacdo dos processos de trabalho; gestdo do arquivo de uma forma centralizada;
normalizacdo dos documentos, critérios de arquivo e procedimentos; rapidez na
disponibilizacéo, acesso e tratamento dos documentos; controlo e seguranga da informagéo
e dos fluxos de informacdo; ganhos de eficiéncia administrativa e processual com
consequentemente reducdo de custos operacionais; reducao da necessidade de espaco fisico
para arquivo e do custo com fotocdpias e impressdes e possibilidade de medir a eficiéncia

de recursos.

3.5.2. Distin¢éo entre SV e gestdao documental

A SV néo deve ser confundida com uma aplicacdo de gestdo documental. As
aplicacdes de gestdo documental fazem a gestdo dos documentos que entram, saem e sdo
processados numa dada organizacdo. A SV desmaterializa processos, independentemente
dos documentos que sdo recebidos, tratados ou produzidos no ambito de cada processo

desmaterializado, os quais podem ser depositados na aplicacéo de gestdo documental.

3.6. Desmaterializacdo de processos

A cultura da impressao e do arquivo persiste. As unidades ndo conseguem resistir em
tocar na tecla “IMPRIMIR”. Suprimir este habito é desejavel para a desmaterializagdo ser
total, aumentando a produtividade e diminuindo custos.

A eliminagdo do papel deve ser diligenciada, procurando-se instaurar a cultura de
desmaterializacdo, envolvendo todos os elementos das unidades, conduzindo a uma
diminuicdo no crescimento de arquivos fisicos. Na fase de recolha de dados foi possivel

observar, 0 seguinte:
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Tabela 11 — Quantitativo de folhas utilizadas em guias

Guias de Férias | Guias de Marcha

Quantitativo 2016 17.900 19.116

TOTAL 37.016

Cada guia de férias consome duas folhas de papel e é passada no minimo 2 vezes por
ano. Cada guia de marcha tem um consumo de 2 folhas de papel, calcula-se uma utilizacéo
de mais de 37.000 folhas/ano. Por curiosidade consultei o valor de despesa realizada pela
DA em 2016 em resmas de papel e supera os 144.400 euros, conforme tabela abaixo.

Tabela 12 — Despesa realizada pela DA

DESCRICAO (QT (RESMAS)| MONTANTE GASTO 2016 (€)

Papel fotocopia A3 682 3.125.81

Papel fotocopia A4 60.319 141.004.73

Papel fotocopia AS 161 300,39
TOTAL 61.162 144.430,93

3.6.1. Vantagens:

Para além da reducdo de custos, a desmaterializacdo compreende outras
vantagens: aumentos de eficiéncia e produtividade; disponibilidade; seguranca; obtengéo
de indicadores na otimizacdo da gestdo; identificacdo clara da responsabilidade de cada

interveniente; inexisténcia de espaco fisico para arquivo e ¢ “amiga do ambiente”.

3.7. Sintese Conclusiva
3.7.1.QD3 — “Qual a relagdo entre o principio da unidade de comando com o
modelo  de  servicos  partilhados?  Desconcentragdo  versus
descentralizagao”

A Marinha é uma organizacdo em contante mutacdo. Efetua uma combinacao
entre os diferentes modelos: centralizado, descentralizado, concentrado e desconcentrado,
designando-se por modelo misto. Carece de especial atencdo, porque uma boa
implementacdo n&o procura satisfazer um modelo, mas sim as necessidades da
organizacao.

A descentralizacdo e desconcentracdo séo conceitos claramente distintos.
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A desconcentracdo refere-se apenas a uma pessoa, pois cogita-se da
distribuicdo de competéncias na intimidade dela, mantendo-se, pois, o lago unificador da
hierarquia. As atribuicdes administrativas sdo outorgadas aos varios 6rgaos que compdem
a hierarquia, criando-se relacdes de coordenacdo e subordinacdo entre uns e outros. O
objetivo é descongestionar, desconcentrar, tirar do centro um volume grande de
atribuicOes, permitindo obter um adequado e racional desempenho. A desconcentragéo
liga-se a hierarquia. Cria-se uma maior autonomia na tomada de decisfes e na procura de
solucdes originando maior agilidade na realizacdo das atividades.

Descentralizacdo consiste na delegacdo de poder de uma organizacdo desde o
seu centro até as suas unidades operativas, podendo originar ruturas na comunicacao entre
as unidades podendo causar um funcionamento pouco eficiente, com a existéncia de
unidades a realizar tarefas semelhantes ou iguais, levando a um consumo desnecessario de
recursos. A comunicagéo e o controlo na organizagao tornam-se mais complexos.

O modelo de servigos partilhados, face a dispersdo geografica das diversas
unidades sediadas na BNL urge concentrar numa Unica unidade organizacional 0s servigos
de secretariado das mesmas, permitindo melhorar a flexibilidade operacional: das
capacidades técnicas, eficiéncia dos processos, qualidade do servigo, reducdo de custos, a
eliminacdo da duplicacdo de funcdes, a uniformizagdo e a homogeneizacdo das tarefas e

processos.

3.7.2.QD4 — “De que forma a desmaterializagdo de processos, a iniciativa de
SV e a gestdo de documentos, sdo facilitadores da concentragdo dos
servigos de secretaria?”’
Desmaterializagdo consiste na transicdo do processo em suporte papel para o
formato eletronico. Num processo de concentracdo facilita a estruturar e tornar acessivel a
informacdo produzida, acompanhando o desenvolvimento das tecnologias de informacéo
existentes. Consiste no registo constante de dados num sistema informatico em rede.
Permite uma maior facilidade e rapidez no acesso a informagdo; maior protecdo da
informacdo; eliminagdo de dados redundantes; poupanca de tempo e recursos.
SV no processo de concentracdo permite otimizar os fluxos de trabalho,
desmaterializar processos, a padronizacdo de processos, a transparéncia, promovendo

eficiéncia interna.
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A gestdo de documentos num processo de concentragdo € essencial. A
existéncia de um grande volume de informacdo interna ou externa, potencia a perda de
documentos, aumenta a dificuldade de localizacdo da informacdo e dificulta o controlo dos
fluxos de informagdo. Com um sistema deste tipo, permitird a organizacao gerir toda a
informacdo de forma estruturada, tendo em conta a desmaterializagdo, normalizacéo,

classificagdo, workflow, motor de busca e reducéo de custos.

3.7.3.QD5 — “Qual o impacte do paradigma estrutural da reorganizacao dos

servicos de secretaria?”’

Pode ser inicialmente confuso pois é uma novidade, mas com a devida
divulgacao e esclarecimento, sera facil superar.

As mentalidades mais conservadoras e avessas a mudanca poderdo dificultar
todo o processo de renovacao.

N&o poderem imprimir provocard de inicio constrangimentos, mitigando-se
com acdes de sensibilizacdo, para uma adocao de procedimentos mais facilitada.

H& poupanca de tempo e custos de deslocacdo por parte dos utilizadores, pois
tudo sera efetuado pelos préprios eletronicamente.

As pessoas que prestam servigo na USP desenvolverdo uma cultura e espirito
colaborativo, mesmo com as outras unidades. Obterdo conhecimento das valéncias e
competéncias do servico e por ultimo tém oportunidade para se focarem na sua qualidade,
procurando a melhoria continua em prol os utilizadores.

Complementarmente, importa identificar os custos de transicdo que este
processo envolve, nomeadamente obras necessarias e custos associados a modernizacao
das TIC. Havera contudo, uma reducdo de custos, economia de escala atraves da
uniformizacéo e otimizagao de processos, bem como eliminagao de duplicacdo de fungdes.

O impacte serd positivo na medida em que a reorganizacdo dos servigos,

contribui para uma melhoria da qualidade de vida de todos os envolvidos.
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4.  Conclus6es e Recomendactes

As grandes linhas metodoldgicas deste trabalho de investigacdo tiveram como
desenho o estudo de caso, baseado num raciocinio indutivo, estratégia quantitativa e
recolha de dados com sustentado em visitas, pesquisa bibliografica e documental e em
entrevistas estruturadas e semiestruturadas.

Para a realizacdo deste trabalho foram mapeados 0s processos tratados nas
secretarias das unidades sediadas na BNL. Foi realizada uma analise de Clusters
identificando grupos de elementos da amostra mapeando-se a homogeneidade variaveis
tendo-se optando-se pelo método de Ward.

Com a analise desses dados concluiu-se que existe duplicacdo de funcdes e que é
possivel combater a escassez de recursos.

De forma a responder a QC e ap0s analise cuidada, incrementou-se um novo modelo
organizacional, denominado de Servigos Partilhados.

Idealizou-se uma USP nas atuais instalacbes da BNL, concentrando todas as
secretarias sediadas dentro da BNL. Esta assegurara cerca de 80% dos documentos.

Ficard a funcionar apenas uma secretaria na ETNA e outra na EN, pela
documentacao especifica da area escolar. Na fase inicial da USP n&o se considerara inclui-
las. E ambicioso avancar com um processo Unico, considerando o risco bastante elevado e
dificil de mitigar.

Com a implementacdo deste modelo é possivel reduzir 72% em pessoal, 75.1% em
material e 41.4% financeiramente.

Considera-se viavel que esta USP assegure mais duas valéncias:

- Processos de Bilhetes de Identidade para os militares da margem sul, ndo
necessitando deslocarem-se a Lisboa para esse fim;

- Rececéo e expedicdo de documentacdo da ADM.

Esta proposta (USP) vem substituir o modelo tradicional de disperséo dos servigos,
eliminando desperdicios, permitindo um maior controlo dos processos, da documentagéo e
respetivo fluxo organizacional num periodo de escassez de recursos.

A tecnologia também foi reorganizada, sendo essa a base para o sucesso da USP,
considerando que todo o relacionamento operacional é efetuado eletronicamente,
implicando uma dependéncia total dos sistemas e tecnologias de informagéo.

A implementagdo da USP com recurso a SV, modelo SIGDN-RHV e Gestéo

Documental é o caminho a seguir para uma Marinha mais modernizada, incrementando-se
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economia, maior qualidade, maior transparéncia, normalizagdo de procedimentos, maior
eficiéncia e eficacia, traduzindo-se numa maior proximidade entre os militares,
militarizados e civis ao servico.

Os objetivos estabelecidos foram cumpridos e o problema da investigacdo, conduziu
a reorganizacdo dos diversos servigos de secretariado nas unidades da BNL. A
concentracdo de varias unidades de secretaria numa USP é uma solucdo para resolver o
problema da simplificacdo de tarefas face aos parcos recursos disponiveis e eliminacdo da
duplicacdo ou redundéncia das mesmas.

Este é um grande contributo para o conhecimento, peca chave na estratégia para a
reforma da Administracdo Publica, assente em ganhos de eficécia e eficiéncia operacionais
suportados na racionalizacao e partilha de recursos comuns.

Futuramente, ao nivel do tipo de atividades abrangidas, prevé-se que as USP
continuem a expandir-se para servicos de maior valor acrescentado e mais intensivos em
conhecimento.

Na realizacdo deste trabalho de investigacdo ocorreram trés limitacdes/dificuldades:

- Dificuldade na execuc¢do das entrevistas aos responsaveis das secretarias dentro

da BNL. Foram na maioria efetuadas durante o periodo escolar. Nas férias
escolares, a dificuldade manteve-se pois muitos dos responsaveis encontravam-
se também de licenga;

—  Os responsaveis sentiram alguma pressdo para responder de um modo

socialmente aceite, explicado por terem ultrapassado o prazo de resposta;

- Fase exploratoria e recolha de dados: dificuldade em encontrar informacéo

sobre secretarias ou assuntos relacionados. A informagdo é escassa e na
Marinha ndo existem manuais de procedimentos sobre secretarias.

Como recomendagdes, uma forte aposta na formagdo dos militares, militarizados e
civis afetos a implementacdo e posterior sustentacdo da USP, reforcando-se as suas
competéncias e contribuindo para a motivacdo nas funcdes futuras.

Haver uma comunicacéo clara dos objetivos e do modelo servigos partilhados, bem
como das vantagens e riscos que se obterdo com a sua implementacdo, assegurando-se
adesdo generalizada dos envolvidos neste processo.

Como sugestdes para futuras pesquisas: Para quando uma Unica secretaria de
servigos partilhados na Marinha; cenarios de implementacdo da USP; criacdo de

indicadores de desempenho da USP; criacdo de um manual sobre secretarias.
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Apéndice A - Analise de Clusters
Fonte: (autor, 2017)

A andlise de Clusters permite identificar grupos de elementos da amostra com
alguma homogeneidade no que diz respeito as variaveis em analise. Este método encontra-
se explicado com detalhe em Mooi e Sarsteft (2011, Cap. 9, p. 237-284). A definicdo dos
Clusters passa pelo calculo das “distdncias” entre os varios elementos da amostra, no que
diz respeito as diferencas observadas nas variaveis em estudo e pela consequente
aglomeracéo desses elementos da amostra em grupos, 0 mais homogéneos possivel.

Relativamente a escolha do método de analise, existem varios métodos para medir as
diferencas entre os elementos em causa, foram testados varios métodos de andlise
escolhendo aquele que produz uma aglomeragdo adequada, o que melhor se adaptar ao
conjunto de dados em analise e que melhor evidencia as diferencas entre Clusters. Existem
portanto varios algoritmos de Agrupamento dos elementos da amostra, pelo que é
necessario decidir qual o algoritmo de agrupamento a aplicar. Existem varios
procedimentos aglomerativos que podem ser distinguidos pela maneira como definem a
distancia de um Cluster recém-formado a um determinado elemento ou a outros Clusters.
Os procedimentos de aglomeragdo mais utilizados sao:

- Ligacdo simples (vizinho mais proximo) ou Single linkage (nearest neighbor):
A distancia entre dois Clusters corresponde a distancia mais curta entre dois membros nos
dois Clusters.

- Ligacdo completa (vizinho mais distante) ou Complete linkage (furthest
neighbour): A abordagem € oposta a anterior calculando a distancia entre dois Clusters
pela distancia mais longa entre quaisquer dois membros nos dois agrupamentos.

- Ligacdo média ou Average linkage: A distancia entre dois Clusters é definida
como a distancia média entre todos os pares dos membros dos dois Clusters.

—  Centroide: Nesta abordagem, o centro geométrico (centroide) de cada Cluster é
calculado primeiro. A distancia entre os dois Clusters é igual a distancia entre os dois
centroides.

A Figura 1 ilustra estes procedimentos de ligagcdo para dois agrupamentos.

Cada um destes algoritmos pode produzir resultados totalmente diferentes quando
usados para um mesmo conjunto de dados, ja que cada um tem as suas propriedades
especificas.

Como o algoritmo de ligacdo simples é baseado em distancias minimas, ele tende a
formar um Cluster grande com os outros Clusters contendo apenas um ou poucos
elementos cada. Por outro lado, 0 método de ligacdo completa produz Clusters bastante
compactos e fortemente agrupados. Os algoritmos de ligagdo média e centroide tendem a
produzir Clusters com variancia bastante baixa dentro do Cluster e tamanhos semelhantes.
No entanto, ambos os procedimentos sdo afetados por outliers'®, embora ndo tanto como
nos casos da ligacdo simples e completa.

19'valor atipico. Observacdo que apresenta um grande afastamento das demais da série.
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Figura 1: Métodos para medir as distancias entre Clusters
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Apéndice B - Caracterizacédo e dimensao dos dados recolhidos
Fonte: (autor,2017)
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Figura 1: Gréfico de frequéncias: Elementos das Secretarias e Postos de Trabalho (PT)

O ndmero de pessoas na(s) secretaria(s) é de 14 para a Escola Naval (EN), seguido
de 12 para a Escola de Tecnologias Navais (ETNA) e depois de nove pessoas cada para a
Direcdo de Abastecimento (DA) e para 0 Comando do Corpo de Fuzileiros (CCF), é de
sete pessoas para a Esquadrilha de Navios de Subsuperficie (ESQ SUBSUP), depois com
seis pessoas cada surgem o Centro de Medicina Naval (CMN), a Direcdo de Navios (DN) e
o0 Comando Naval (COMNAYV), é de cinco pessoas para a Base Naval de Lisboa (BNL), é
de quatro pessoas para a Esquadrilha de navios de Superficie (ESQSUP) e de trés pessoas
cada para o Centro de Educacdo Fisica da Armada (CEFA), o Centro de Apoio Social
(CAS), o Centro de ComunicacBes de Dados e Cifra da Marinha (CCDCM) e o Centro
Integrado de Treino e Avaliacdo Naval (CITAN), surgindo com duas pessoas cada a
Direcédo de Transportes (DT) e o Laboratério de Explosivos da Marinha (LEM).

O numero de Postos de Trabalho (PT) Computadores é, na maioria dos casos, igual
ao numero de pessoas (EN, ETNA, CEFA, DA, LEM, BNL, ESQ SUP e ESQ SUBSUP),
sendo o numero de PT Computadores superior em duas unidades ao numero de pessoas
para a COMNAV, superior em uma unidade ao namero de pessoas para 0 CMN, o CAS, a
DT, o CCDCM e o CITAN, de forma inversa, 0 numero de pessoas € superior em quatro
unidades ao nimero de PT para o CCF.

O numero de Postos de Trabalho (PT) Impressoras varia entre um maximo de trés
para EN, ETNA, CMN e DA, um valor intermédio de dois para CEFA,CAS,
DT,BNL,CCDCM, CITAN e ESQ SUBSUP, e um minimo de um para DN, LEM,
COMNAYV, CCF e ESQ SUP. O numero de Postos de Trabalho (PT) Scanners varia entre
um maximo de dois para ETNA, CEFA,CAS, DA, BNL,CCDCM e CCF, e um minimo de
um para EN, CMN, DT,DN, LEM, COMNAYV, CITAN, ESQ SUPe ESQ SUBSUP.
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Apéndice C - Graéfico de frequéncias
Fonte: (autor,2017)
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Figura 1 — Gréfico de frequéncias (total de elementos das unidades/estimativa de guias de marcha)

O numero de elementos da Unidade apresenta valores superiores para CCF (1332),
seguida de ETNA (740) e depois de EN (490) e de BNL (350), seguidos de ESQ SUB SUP
(293), DN (267) e DA (231), sendo inferior para LEM (10) e CAS (14), seguidos de CEFA
(54), CMN (78), CITAN (92), DT (110) e ESQ SUP (120), e depois de CCDCM (136) e
COMNAYV (151).

O valor da estimativa de Guias de Marcha passadas em 2016 apresenta valores
superiores para DN (1800) eEN (1600), seguidos de CITAN (1200), ETNA (953),BNL
(700), CCDCM (507), CMN,DA, COMNAYV eESQ SUP (500 cada), sendo inferior para
LEM (25) e CAS (35), seguidos de DT (100), CEFA (258), e depois de ESQ SUB
SUP(380)
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Apéndice D - Documentos tratados em cada Unidade
Fonte: (autor,2017)

Tabela 1 — Documentos tratados em cada unidade

S S S S S S S S S S S S S S S

ALARDO DA GUARNIGAO
ALTERAGAO DE NIB S S S S S S S S S S S S S S S S
ARQUIVO DE INSTRUCOES
PERMANENTES (IP) S S S S S S S S S S S S S S S S
ARQUIVO INSTRUGOES
TEMPORARIAS (IT) S S S S S S S S S S S S S S S S
ATUALIZAGCAO DA
CREDENCIACAO S S S S S S S S S S S S S S S S
ATUALIZAGAO DE RESIDENCIA S S S S S S S S S S S S S S S S
ATUALIZAGAO DOS PROCESSOS
DE ENSAIO N N N N N N N N S N N N N N N N
ATUALIZACAO MAPA
DETALHADO DE CARGOS S S s S S S s s s S S s S S S s
BOLETINS DE ANALISE
INTERNOS E EXTERNOS N N N N N N N N s N N N N N N N
CERTIFICADO CLASSIFICAGAO
DAS DISCIPLINAS S S S N N N N N N N N N N S N S
CERTIFICADO CLASSIFICAGAO
FINAL DE CURSO S S S N N N N N N N N N N S N S
COMPROVATIVO APTIDAO
MILITAR S N N N N S N N S N N N N S N S
COMPROVATIVO DE
MATRICULA ESCOLAR S N S N S N N N N S N N N S N S
CONCURSOS PARA
PROFESSORES S S N N N N N N N N N N N N N N
DECLARACAO S S S S S S S S S S S S S S S S
DESTACAMENTO/ABATE CORPO
DE ALUNOS S S S N N N N N N N N N N S N S
DISPENSA DO SERVICO S S S S S S S S S S S S S S S S
ENTRADA DE
CORRESPONDENCIA S S S S S S S S S S S S S S S S
FOLHA DE APRESENTACAO S S S S S S S S S S S S S S S S
FOLHETO DE INTEGRAGAO S S S S S S S S S S S S S S S S
GESTAO DE PUBLICAGOES S S 3 S S S 3 3 3 S S 3 S S S S
GUIA DE LICENGA DSP 243 ALT1 S S S S S S S S S S S S S S S S
GUIA DE MARCHA (DESLOC) s s s s s s s s s s s s s s s s
M129
GUIA DE MARCHA (MOV) M130 S S S S S S S S S S S S S S S S
GUIA DE REMESSA DE
MATERIAL M48 S S S S S S S S S S S S S S S S
IMPRESSO DE AVALIAGOES S S S S S S S S S S S S S S S S
IMPRESSO PARA
DESTACAMENTO S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA DE FERIAS CIVIS S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENGA DE FERIAS
MILITARIZADOS S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA DE FERIAS OFICIAIS S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA DE FERIAS PRAGAS S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA DE JUNTA MEDICA S S 3 S S S 3 S S S S S S S S S
LICENGA EM SITUACAO DE
RISCO CLINICO DURANTE A S S S S S S S S S S S S S S S S
GRAVIDEZ
LICENGA ESPECIAL OU
EXTRAORDINARIA S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA ESPECIAL PARA ACOES
DE COOPERAGAO TECNICO S S S S S S S S S S S S S S S S
MILITAR
LICENCA ESPECIAL PARA
PARTICIPAGAO EM MISSAO S S S S S S S S S S S S S S S S
HUMANITARIA/PAZ
LICENCA FERIAS DE SARGENTOS S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA ILIMITADA S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA PARA ADOCAO S S 3 S S S 3 S S S S S S S S S
LICENGCA PARA ASSISTENCIA A
PESSOA COM DEFECIENCIA OU S S S S S S S S S S S S S S S S
DOENCA CRONICA
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LICENCA PARA ESTUDOS S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENGA PARENTAL E ESPECIAL
PASA ASSISTENCIA A FILHO OU S S S S S S S S S S S S S S S S
ADOTADO
LICENCA POR CASAMENTO S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENGA POR FALECIMENTO DE
EAMILIAR S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENGA POR INTERRUPGAO DA
GRAVIDEZ S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENGCA POR MATERNIDADE
OU PATERNIDADE S S S S S S S S S S S S S S S S
(PARENTALIDADE)
LICENGCA POR MERITO S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENGCA POR MOTIVO DE
TRANSFERENCIA S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA REGISTADA S S S S S S S S S S S S S S S S
LICENCA SEM VENCIMENTO S S S S S S S S S S S S S S S S
LISTAS DE ACESSO A MATERIAS
CLASSIFICADAS S S S S S S S S S S S S S S S S
LOUVORES S S S S S S S S S S S S S S S S
MAPA CONTROLO HUMIDADES
DOS PAIGIS N N N N N N N N S N N N N N N N
MAPA DE ASSUIDADE DOS CIVIS S S S S S S S S S S S S S S S S
MAPA DE CONTROLE DE
TEMPERATURAS N N N N N N N N S N N N N N N N
MAPA DE REFEIGOES
FORNECIDAS (CASO A UNIDADE N N N S S S S S S S S N N S N S
NAO TENHA RANCHO)
MAPAS DE ABONO S S S S N S S S S S S N N S N S
MARCAGAO DE EXAMES
MEDICOS S N S N S S S N N N S N S S S
MEMORANDUM MM11-A S S S N S S S S S N S N S S N S
MENSAGENS M107 ALT1 S S S S S S S S S N S S N S N S
NOTAS DE ADM S S N S N S S S S S S N N S S S
NOTAS SN31 S S S S S S N N S S S N N S S
OFiCI0S S S S S S S S S S S S S S S S S
OPINOGRAMAS FORMADORES S S S N N N N N N N N N N S N S
OPINOGRAMAS FORMANDOS S S S N N N N N N N N N N S S S
ORDENS S S S S S S S S S S S S S S S S
PARTICIPAGAO DE OCORRENCIA S N S S S S S S S S S S S S S S
PEDIDO DE DISTICO S S S S S S S S S S S S S S S S
PEDIDOS DE DISTICOS PARQUES
PRIVATIVOS DA UNIDADE S S S S S S S S S S S S S S S S
PEDIDOS DE REPARAGAO DE
MATERIAL E EQUIPAMENTOS N N N N N N N N S N N N N N N N
LABORATORIAL
PEDIDOS DE REQUISIGAO DE
MATERIAL AG PAIOL S S S S S S S S S S S S S S S S
PEDIDOS TRANSPORTE DT1 S N S S S N S N S N S N N S S S
PUNICOES S N S N N S S S S S S S S S S S
REGISTO HORAS DE MERGULHO N N N N N N N N N N N S N S N N
REGISTO INTEGRADO DO
CONTROLO DA QUALIDADE N N N N N N N N S N N N N N N N
REGISTO PARA VIATURAS S N S S S N N N S S S N N S N S
RELATO DE INCIDENTE S N S S N S N S S N S N N S S S
REQUERIMENTO (CONCURSOS,
MEDALHAS, PRORROGAGAO DE S S S S S S S S S S S S S S S S
CONTRATO, ....)
REQUERIMENTO CARTA DE
CONDUCAO S S S S S S S S S S S S S S S S
REQUERIMENTO CARTA
PATRAO DE COSTA S S S S S S S S S S S S S S S S
REQUERIMENTO CONTAGEM
DE TEMPO REFORMA S S S S S S S S S S S S S S S S
REQUERIMENTO DE DIPLOMA S S S S S S S S S S S S S S S S
REQUERIMENTO DE DIPLOMA S S S S S S S S S S S S S S S S
REQUERIMENTO EXAME
ANTECIPADO 22 FASE S S N N N N N N N N N N N N N N
REQUISICAO DE APOSITOS N N N N S N N N N N N N N N N N
REQUISICAO DE MATERIAL
RAEN7 ALT1 S N S S N N S N S N S N S S N S
SAIDA DE CORRESPONDENCIA S S S S S S S S S S S S S S S S
TERMO DE RESPONSABILIDADE
INDIVIDUAL S N S S N S S N S S S S N S S S
TROCA DE SERVICOS DE CIVIS N N N N N N S N N N N N N S S S
TROCA DE SERVIGOS DE
MILITARIZADOS N N N N N N N N N N N N N S N S
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TROCA DE SERVICOS DE
OFICIAIS

TROCA DE SERVIGOS DE PRAGCAS

TROCA DE SERVICOS DE
SARGENTOS
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Figura 1 — Gréafico de frequéncias: Documentos tratados em cada unidade

A percentagem de servigos existentes, relativamente ao total de servicos analisados é
de 90% para CITAN, de 89% para ESQ SUBSUP, de 88% para EN, de 85% para LEM, de
83% para CEFA, de 77% para CMN e BNL, de 75% para ETNA e ESQ SUP, de 74% para
DT, DA e DN, de 71% para CAS e COMNAY, de 68% para CCF e de 67% para CCDCM.
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Apéndice E - Programas assegurados em cada Unidade
Fonte: (autor, 2017)
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Figura 1 - Gréfico de frequéncias: Programas assegurados em cada Unidade

A percentagem de programas assegurados, relativamente ao total de programas analisados,
é de 83% para CMN, de 67% para ESQ SUP, de 50% para EN, ETNA, CEFA, DA, DN,
LEM, BNL,CCDCM, CCF, CITAN e ESQ SUBSUP, de 33% para CAS e COMNAYV e de
17% para DT.
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Apéndice F - Caracterizacdo e Dimensao
Elementos das Secretarias e Postos de Trabalho: Estatisticas

Analise por histogramas
Fonte: (autor,2017)

Nos histogramas e diagramas tipo caixa seguintes, ilustra-se a distribuicdo de valores
de cada variavel.

10 4| &
8%
©
. ]
«@ ]
=
o
o
o 4
27
2%
0 T T T T 1
1 2 3 4 \
N° DE SECRETARIAS NA UNIDADE N° DE SECRETARIAS NA UNIDADE

Figura 1 - Histograma e Diagrama tipo caixa: N.° DE SECRETARIAS NA UNIDADE

Na amostra, o “n.° de secretarias na unidade” apresenta um valor médio de 1,50, com
uma dispersdo de valores de 54%, com um valor minimo de zero e maximo de quatro,
sendo o valor superior de quatro secretarias (EN) considerado um outlier, caso extremo
que sai fora da distribuicdo normal de valores.

4= — 14—
12—
37 —
K]
2 10—
«@
> 2
o 8
L
1— 6—
00— T T x x x
2 4 6 8 10 12 14 o
N° DE PESSOAS QUE TRABALHA NA(S) ‘
SECRETARIA(S) N° DE PESSOAS QUE TRABALHA NA(S) SECRETARIA(S

Figura 2 — Histograma e Diagrama tipo caixa: N.° DE PESSOAS QUE TRABALHAM NAS SECRETARIAS
Na amostra, o “n.° de pessoas que trabalha na(s) secretaria(s)” apresenta um valor

médio de 5.88, com uma dispersdo de valores de 61%, com um valor minimo de dois e
maximo de 14.
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Figura 3 - Histograma e Diagrama tipo caixa: TOTAL DE MILITARES, MILITARIZADOS, CIVIS DA
UNIDADE

Na amostra, o “n.° total de militares, militarizados, civis da unidade” apresenta um
valor médio de 279,7, com uma dispersdo de valores de 122%, com um valor minimo de
10 e maximo de 1332, sendo os valores superiores de 1332 para o CCF e de 740 para a
ETNA considerados outliers.

Frequéncia
T

. [ .

I I I T [ [

2 4 6 8 10 12 14 2
N° DE POSTOS DE TRABALHO T
COMPUTADORES EXISTENTES NA(S) N° DE POSTOS DE TRABALHO COMPUTADORES
SECRETARIA(S) EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S)

Figura 4 - Histograma e Diagrama tipo caixa: N° DE POSTOS DE TRABALHO COMPUTADORES
EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S)

Na amostra, o “n.° de postos de trabalho computadores existentes na(s) secretaria(s)”
apresenta um valor médio de 6,06, com uma dispersdo de valores de 55%, com um valor
minimo de dois e maximo de 14, sendo o valor superior de 14 PT Computadores (EN)
considerado um outlier.

7— 3—
67 I

Frequéncia

0
x 1 x 1- L

1 2 3
N° DE POSTOS DE TRABALHO IMPRESSORAS N° DE POSTOS DE TR,"\BALHO IMPRESSORAS
EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S) EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S)

Figura 5 - Histograma e Diagrama tipo caixa: N° DE POSTOS DE TRABALHO IMPRESSORAS EXISTENTES
NA(S) SECRETARIA(S)
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Na amostra, o “n.°de postos de trabalho impressoras existentes na(s) secretaria(s)”
apresenta um valor médio de 1,94, com uma dispersdo de valores de 40%, com um valor
minimo de um e maximo de trés.

10— 2 - -

Frequéncia

0 T T

N° DE POSTOS DE TRABALHO SCANNERS

I
EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S) N° DE POSTOS DE TRABALHO SCANNERS

EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S)

Figura 6 - Histograma e Diagrama tipo caixa: N° DE POSTOS DE TRABALHO SCANNERS EXISTENTES
NA(S) SECRETARIA(S)

Na amostra, o “n.°de postos de trabalho scanners existentes na(s) secretaria(s)”
apresenta um valor médio de 1,44, com uma dispersdo de valores de 36%, com um valor
minimo de um e méaximo de dois.
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CORRENTE ANO 2016

Figura 7 - Histograma e Diagrama tipo caixa: ESTIMATIVA DE GUIAS DE MARCHA PASSADAS NO ANO
2016

Na amostra, a “estimativa de guias de marcha passadas no corrente ano 2016”
apresenta um valor médio de 637,2, com uma dispersao de valores de 84%, com um valor
minimo de 25 e maximo de 1800, sendo os valores superiores de 1800 (DN) e 1600 (EN)
considerados outliers.
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Apénd

ice G - Documentos tratados

Percentagem de Secretarias que tratam cada documento

Fonte: (autor, 2017)

Frequéncia relativa (%) Frequéncia relativa (%)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
ALARDO DA GUARNIGAO GUIA DE REMESSA DE MATERIAL M48
ALTERAGAO DE NIB IMPRESSO DE AVALIAGOES
ARQUIVO DE INSTRUCOES PERMANENTES... IMPRESSO PARA DESTACAMENTO
ARQUIVO INSTRUGOES TEMPORARIAS (IT) LICENGA DE FERIAS CIVIS

ATUALIZAGAO DA CREDENCIAGAO LICENGA DE FERIAS MILITARIZADOS
ATUALIZAGAO DE 1A LICENGA DE FERIAS OFICIAIS
ATUALIZAGAO MAPA DETALHADO DE... LICENGA DE FERIAS PRAGAS
DECLARAGAO LICENGA DE JUNTA MEDICA

DISPENSA DO SERVICO LICENGA EM SITUAGAO DE RISCO CLINICO...
ENTRADA DE CORRESPONDENCIA LICENGA ESPECIAL OU EXTRAORDINARIA

FOLHA DE APRESENTAGAO

LICENGA ESPECIAL PARA AGOES DE...

FOLHETO DE INTEGRAGAO
GESTAO DE PUBLICAGOES

LICENGA ESPECIAL PARA PARTICIPAGAO EM...

GUIA DE LICENCA DSP 243 ALT1

LICENGA FERIAS DE SARGENTOS

LICENGA ILUMITADA

GUIA DE MARCHA (DESLOC) M129
GUIA DE MARCHA (MOV) M130

LICENGA PARA ADOGAO

LICENGA PARA ASSISTENCIA A PESSOA COM...

Frequéncia relativa (%) Frequéncia relativa (%)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
LICENCA PARA ESTUDOS PEDIDO DE DISTICO
LICENCA PARENTAL E ESPECIAL PASA... PEDIDOS DE DISTICOS PARQUES...
LICENCA POR C (o] PEDIDOS DE REQUISICAO DE MATERIAL AO...

LICENGCA POR FALECIMENTO DE FAMILIAR

LICENGA POR INTERRUPCAO DA GRAVIDEZ

REQL O (CONCURSOS, MEDALHAS,...

REQUERIMENTO CARTA DE CONDUGAO

LICENCA POR MATE! ou... REQUERIMENTO CARTA PATRAO DE COSTA
LICENGA POR MERITO REQUERIMENTO CONTAGEM DE TEMPO...
LICENGA POR MOTIVO DE TRANSFERENCIA REQUERIMENTO DE DIPLOMA
LICENCA REGISTADA SAIDA DE CORRESPONDENCIA
LICENCA SEM VENCIMENTO PARTICIPAGAO DE OCORRENCIA
LISTAS DE ACESSO A MATERIAS... MENSAGENS M107 ALT1
LOUVORES PUNICOES
MAPA DE ASSUIDADE DOS CIVIS MAPAS DE ABONO
OFicios MEMORANDUM MM11-A
ORDENS NOTAS DE ADM
Frequéncia relativa (%) Frequéncia relativa (%)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

NOTAS SN31 CERTIFICADO CLASSIFICAGAO FINAL DE... ——

TERMO DE RESPONSABILIDADE INDIVIDUAL DESTACAMENTO/ABATE CORPO DE ALUNOS

TROCA DE SERVICOS DE PRAGAS OPINOGRAMAS FORMADORES  me—

PEDIDOS TRANSPORTE DT1 TROCA DE SERVICOS DE CIVIS  n—

RELATO DE INCIDENTE

CONCURSOS PARA PROFESSORES

MAPA DE REFEICOES FORNECIDAS (CASOA...
MARCAGAO DE EXAMES MEDICOS

REQUERIMENTO EXAME ANTECIPADO 22... memmmn

REGISTO HORAS DE MERGULHO s

TROCA DE SERVICOS DE SARGENTOS

REGISTO PARA VIATURAS /S ——

REQUISICAO DE MATERIAL RAFN7 ALT1 /5

TROCA DE SERVICOS DE OFICIAIS  —
COMPROVATIVO DE MATRICULA ESCOLAR I —
OPINOGRAMAS FO 0S

COMPROVATIVO APTIDAO MILITAR  se—
CERTIFICADO CLASSIFICAGAO DAS... m——

TROCA DE SERVICOS DE MILITARIZADOS s
REQUISICAO DE APOSITOS e
ATUALIZAGAO DOS PROCESSOS DE ENSAIO
BOLETINS DE ANALISE INTERNOS E EXTERNOS s
MAPA CONTROLO HUMIDADES DOS PAIOIS e
MAPA DE CONTROLE DE TEMPERATURAS s
PEDIDOS DE REPARAGAO DE MATERIAL E...
REGISTO INTEGRADO DO CONTROLO DA... mem

Figura 1 - Grafico de frequéncias: Documentos tratados (Percentagem de Secretarias que tratam cada

documento)
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Figura 2 - Programas assegurados: Percentagem de Secretarias que asseguram cada programa
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Apéndice H - Estatistica descritiva

A anédlise de Clusters, suas relacgdes e caracterizagado
Fonte: (autor,2017)

Tabela 1 - Estatistica descritiva: Relag6es entre os Clusters e a Caracterizacdo das Unidades

N Média Desvio padrao

Cluster 1 4 1,8 15
N° DE SECRETARIAS g:ﬂ:g g 2 ig 8'8
NA UNIDADE Cluster 4 4 1,8 0,5

Cluster 5 1 2,0

Cluster 1 4 6,8 5,2

Cluster 2 3 4,3 2,1
N° DE PESSOAS QUE Cluster 3 4 3,5 1,7
TRABALHA NA(S) SECRETARIA(S) Cluster 4 . 7 24

Cluster 5 1 12,0

Cluster 1 4 234,0 2043
TOTAL DE MILITARES, g:ﬂ:g ;23 2 132’3 122‘2
MILITARIZADOS, CIVIS DA UNIDADE Cluster 4 s 1875 5665

Cluster 5 1 740,0

Cluster 1 4 7,0 5,0
N° DE POSTOS DE TRABALHO Cluster 2 3 47 25
COMPUTADORES EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S) g:ﬂzi:i j g'g 3;

Cluster 5 1 12,0

Cluster 1 4 2,3 0,5
N° DE POSTOS DE TRABALHO g:ﬂ:ﬁ: g 2 i'g é'g
IMPRESSORAS EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S) Cluster 4 . s o

Cluster 5 1 3,0

Cluster 1 4 1,3 0,5
N° DE POSTOS DE TRABALHO g:ﬂ:g: g i 12 8'2
SCANNERS EXISTENTES NA(S) SECRETARIA(S) Cluster 4 . s 06

Cluster 5 1 2,0

Cluster 1 4 859,5 647,0
ESTIMATIVA DE GUIAS DE MARCHA Cluster 2 3 408,3 346,7
PASSADAS NO CORRENTE ANO 2016 g:ﬂ:ﬁ: j g Sggg ?23(13

Cluster 5 1 953,0

Tabela 2 - Percentagem média de Secretarias que asseguram cada programa por Cluster

Cluster 1 Cluster 2

Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5

MMHS 75% 100%
GESDOC 50% 33%
CLIP 0% 33%
EDOCLINK 0% 0%
SIGAI 75% 100%
GESFERIAS 100% 100%

75% 100%
0% 75%
0% 50%
0% 0%

25% 0%

100% 100%

100%
100%
0%
0%
0%
100%

Tabela 3 - Percentagem média de programas assegurados em cada Cluster

Cluster
1 2 3 4 5
Percentagem de programas tratados 50,0% 61,1% 33,3% 54,2% 50,0%
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Apéndice J - Recursos Financeiros

Fonte: (autor,2017)

A nivel financeiro, no ano de 2016 foram gastos na rabrica de despesa 02.01.08 —
Material de escritério cerca de 144 650 euros. Estima-se a nivel financeiros uma poupanga

de cerca de 60.000 euros, o que perfaz 58,5%.

UNIDADES ‘ GASTO EM 2016 (€)

Tabela 1 - Despesas

EN 20.000,00
ETNA 13.495,60
CEFA 2.125,00
CMN 7.864,95
CAS 4.702,33

DT 400,00

DA 2.000,00

DN 10.000,00

LEM 2.00,00

COMNAV 13.727,98

BNL 5.000,00
CCDCM 6.000,00

CCF 29.427,47
CITAN 3.476,54
ESQSUP 16.803,09

ESQSUBSUP 7.617,40
TOTAL 144.640,36
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Tabela 1 — Entrevistas: Os servigos de secretariado nas unidades da BNL

Apéndice L — Entrevistas realizadas
Fonte (Autor, 2017)

R\/A

R ADO ARGO DA f R
Entrevista Presencial Ol_)Jet_lvo
estruturada atingido

CTEN SEG RODRIGUES | CHEFE DO SERVICO ED.

MENDES FiSICA EN Lozl : bt s

CFR ALCOBIA .

PORTUGAL 2.° COMANDANTE ETNA | 21-12-2016 S N S

CFR SEG MOSCA

RODRIGUES SUB DIRETOR CEFA 15-12-2016 S N S
CHEFE DEPARTAMENTO

CTEN TS CAMPOSREIS | Do 0 S GMN 19-12-2016 S N S

CFR FN VERA LUCIA

ROMAO DIRETORA DO CAS 16-12-2016 S N S

CFR SEF CARVALHO

RELVAS SUB DIRETOR DT 15-12-2016 S N S

CMG A.N PESTANA DA

COSTA SUB DIRETOR DA DA 15-12-2016 S N S

CMG EN-MEC REBOCHO

ANTUNES SUB DIRETOR DN 20-12-2016 S N S

CTEN TSN-QUI SARA DE | DIRETORA INTERINA DO

JESUS LOBO LEM de iz 2 < it g

CFR GUERREIRO DE CHEFE DA DIVISAO DA

OLIVEIRA LOGISTICA DO COMNAY | 14122016 S N S

CTEN STH MAIA CHEFE DO SERVICO DO

MARQUES PESSOAL DA BNL LAl = B g
CHEFE DO

CTEN EMITERIO DEPARTAMENTO DE

RODRIGUES EXPLORAGCAQ DO 14-12-2016 S N S
CCDCM

CMG FZ TEIXEIRA .

RERA 2.° COMANDANTE CCF 16-12-2016 S N S

CFR BULHA ALMEIDA | SUB DIRETOR CITAN 15-12-2016 S N S

CTEN OLIVEIRA 2.° COMANDANTE ESQ.

MARQUES NAVI0S SUPERFIFICIE L2 s B 9
2. COMANDANTE ESQ.

CFR FERREIRA TELES NAVI0S 19-12-2016 S N S
SUBSUPERFIFICIE
COMANDANTE DO

COM SEUANES COMANDO DE APOIO 19-12-2016 S N S
GERAL - EMGFA
CHEFE DA SECCAO DE

CTEN STP PENIM MANUTENCAO E 23 116)/2016 N (Dursagéo s

GARCIA SD(ggTWARE STI-DITIC- 1211212016 120°)
CHEFE DA DIVISAO DE

CFR SEP OLIVEIRA PROCESSOS E Zi 118/2016 N (Dufa 50 s

VIEIRA ARQUITETURA 2211212016 > 40?)
ORGANIZACIONAL

Apd L -1



