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RESUMO

O Exército tem vindo a sofrer inimeras reestruturagdes em virtude das revisoes de
que foi alvo o Conceito Estratégico de Defesa Nacional (2013). A atual organica, aprovada
pela Resolucdao do Conselho de Ministro n.° 26/2013, de 19 abril, estabeleceu como linhas
de agdo prioritarias (de entre outras) a adaptacdo e racionalizacdo de estruturas e a
rentabilizacdo de meios e capacidades, por forma a obter ganhos de eficiéncia, economias
de escala e inovacao de procedimentos a curto, médio e longo prazo. Com o intuito de
adaptar, racionalizar e rentabilizar as estruturas edificadas e as capacidades logisticas,
desenvolveu-se o projeto “Defesa 20207, que visa implementar um modelo sustentavel
potenciador da racionalizacao da supracitada despesa publica e incrementador da eficiéncia
na utilizacdo dos recursos.

Hodiernamente, as entidades nao primam somente pela adogao de estratégias a nivel
de melhorias de eficiéncia econdmica, mas também a nivel do acompanhamento da evolugao
tecnologica.

Neste contexto, o presente trabalho tem como objeto de estudo a nova organica do
Exército e os novos procedimentos do Sistema Logistico na gestdo do Fardamento, com o
fim de verificar as eventuais oportunidades de melhoria que os mesmos poderao ser alvo.

Decorrente do expresso acima, derivam os objetivos deste que se consubstanciam na
viabilidade e melhorias possiveis de aplicar aos servigos Logisticos do Exército na gestdo
do Fardamento, com a génese no estudo benchmarking dos servigos Logisticos do Ejército
de Tierra (Espanha) por forca da sua proximidade geografica e da sua maior maturidade.

Para o estudo da problematica levantada e para a concretizagao dos objetivos citados,
realizou-se uma recolha de dados que teve como base o método hipotético-dedutivo.

Os resultados obtidos nesta investigacado demonstram que a gestdo do fardamento no
Exército Portugués se encontra numa fase embriondria, o que permite a ado¢do de melhorias
que possibilitem um desempenho mais favoravel e funcionamento mais eficaz, deparando-
se com conspectos que podem ser melhorados, nomeadamente o planeamento de rede de
transportes, a acessibilidade de vendas aos militares e a partilha de informagao de artigos
disponiveis e suas caracteristicas.

Conclui-se que ¢ possivel aperfeigoar procedimentos no Sistema Logistico tendo em
conta a eficiéncia e eficacia necesséria a organizacdo, no meio onde se insere.

Palavras-chave: Cadeia de Abastecimento, Sistema Logistico, Mudanca

Organizacional
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ABSTRACT

The Portuguese Army has been suffering several amendments in virtue of the
revisions which the “Conceito Estratégico de Defesa Nacional” approved in 2013. The actual
legislations approved by the “Resolu¢ao do Conselho de Ministro” n® 26/2013 of 19th of
April, stablished as priority action lines the adaptation and rationalization of structures and
also the profitable use of means and capacities, in order to obtain efficient gains, scale
economies and the innovation of procedures in short, medium and long term. The project
“Defesa 2020” was concepted and developed aiming to reduce the problem of territorial
dispersion and public expenditure that is associated. This project has the goal to adapt,
streamlining and monetizing the built structures and logistics capabilities.

In the present, organizations don’t search only for the adoption of strategies in order
to make a better economic efficiency, but also search and try to follow the technological
development.

Considering this issues, the present work has as object of study the new structure of
the Portuguese Army and the new methods and procedures of the Logistical System in
uniform management, in order to verify possible improvement opportunities that they may
be targeted.

To have a better perception about how the Portuguese Army Logistic Services can
improve, they were compared in a benchmarking based investigation with Ejército de Tierra,
in order to check how they achieve their goals in the Logistical Services. The Spanish Army
was chosen mainly because of the country’s great dimension, it’s geographical proximity
and also the Spanish Army’s experience and maturity in the Logistical Services.

In order to make a good interpretation of the situation of the Portuguese Army
Logistical Services and with the final objective of achieving all the goals that this study
wants to demonstrate, it was done a data collection. This data collection was then analyzed
with the hypothetical-deductive method.

The results that were obtained after the analysis of the small questions, shows that
the reorganization of the Portuguese Army Logistical Services are in a pre-mature status of
the adoption of the amendments required to the good performance and good environment,
mainly because there are some obstacles that don’t allow a faster improvement. These
obstacles must be overtaken before taken any action. As a conclusion, it’s possible to
improve procedures in the Logistical System, taking in to account the efficacy and efficiency
needed to the organization where it’s inserted.

Key words: Supply Chain, Logistical System, Organizacional Change.
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INTRODUCAO

No ambito do Mestrado Integrado em Administracao Militar (ADMIL) surge o
presente Trabalho de Investigagao Aplicada (TIA), subordinado ao tema: “A Reestruturagao
Logistica dos Servigos no Exército. Estudo de Caso: o Fardamento”.

A investigagdo realizada focalizou-se no Sistema Logistico do Exército Portugués
(EP) com o intuito de identificar quais as oportunidades de melhoria que o mesmo apresenta
na questao da gestao de fardamento, dada a sua jovialidade.

No decorrer da preparacdo do trabalho de campo, surgiu a oportunidade de
desenvolver o TIA nas instalagdes da Academia General Militar (AGM) em Espanha. Tal
ensejo originou um estudo prévio do Sistema Logistico do Ejército de Tierra (ET) bem como
dos procedimentos e sistema informatico utilizados para a gestdo do fardamento no ET.

Uma vez que o estudo do Sistema Logistico do ET demonstrou uma gestao de
fardamento com base em procedimentos sazonados, o Estudo de Caso foi ampliado para
ambos os Exércitos com o proposito de realizar uma posterior dedugao de melhorias para o
EP.

Para a prossecucao de tal objetivo, recorreu-se ao estudo de comparagdo entre o
Sistema Logistico do EP e o Sistema Logistico do ET, o qual foi conduzido pelos principios
e fundamentos do Common Assessment Framework (CAF, 2013).

O trabalho de campo desenvolvido iniciou-se com o estudo da gestdo do fardamento
no ET e seguidamente no EP. Tal ordem de investigacdao ¢ justificavel pelo sentido de
oportunidade tendo em conta o limite temporal das semanas dedicadas ao TIA, bem como a
técnica de benchmarking com a inicial recolha dos dados da organizagdo tida como
referéncia e posterior recolha de dados da organizagdao em mudanga.

O benchmarking desenvolvido incidiu, em geral, sobre as praticas utilizadas ao nivel
tecnologico, e em particular, sobre os métodos aplicados na gestdo de fardamento do ET,
permitindo o posterior estudo do impacto dos procedimentos adotados bem como a
identificacdo dos procedimentos que possam ser modificados ou melhorados ao nivel do
Sistema Logistico do EP.

O labor da investigacao pretende contribuir para o estudo da viabilidade dos servigos
logisticos do EP, objeto de reestruturagao no inicio do ano de 2015, por meio da identificacao
das melhorias que podem ser aplicadas na nova entidade publica empresarial centralizada
responsavel pelo fardamento do EP, a Dire¢ao de Material e Transportes (DMT), bem como

pela identificacdo dos procedimentos que podem ser implementados para a partilha de
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Introdugdo

informagio e dados entre as Unidades, Estabelecimentos ou Orgaos (U/E/O) fornecedoras e
o consumidor.

Considerando estes pressupostos, a presente investigagao procurou “exprimir o mais
exatamente possivel aquilo que [o investigador] procura saber” (Quivy & Campenhoudt,
2005, p. 44) com a formulagdo de uma Pergunta de Partida (PP) do problema em estudo.

Desta forma, e tendo presente que o tema principal ¢ a reestruturacio logistica dos
Servigos no Exército, a PP da investigacao ¢: Quais as oportunidades de melhoria do novo
Sistema Logistico do Exército Portugués no que concerne a gestao do fardamento?

Intimamente ligados a PP, estdo os objetivos de investigacdo, porquanto, “os
objetivos que se tém em vista definem, muitas vezes, a natureza do trabalho, o tipo de
problema a ser selecionado, o material a coletar” (Cervo & Bervian, 1983, p. 76).

O objetivo principal (geral) do presente estudo cientifico ora apresentado, visa
determinar quais as oportunidades de melhoria que poderdo otimizar a eficiéncia e eficacia
dos procedimentos implementados no novo Sistema Logistico do EP. Para a compreensao
deste objetivo, ¢ importante alcangar objetivos secundarios (especificos), sendo eles:

1. Realizar a descri¢do da cadeia de abastecimento no que concerne a gestao do
fardamento no ambito dos dois Sistemas Logisticos em estudo, analisando as
vantagens e desvantagens da insercdao organica tendo em conta a descricao
das semelhancas e diferencas de ambos, bem como as sequentes vantagens
das diferencas observadas tendo em conta o modelo tedrico;

2. Comparar os planeamentos de reabastecimento dos dois Exércitos, bem como
os procedimentos associados a cada um (confe¢do de fardamento,
armazenagem, distribuicdo, vendas e dispersdo geografica) por forma a
deduzir as vantagens e desvantagens dos procedimentos no EP
comparativamente aos procedimentos no ET;

3. Referir a situacio atual da aplicacdo do mdédulo Administracio de Materiais'
(MM) e do médulo Vendas e Distribui¢do? (SD) do Sistema Integrado de
Gestdo da Defesa Nacional > (SIG-DN), bem como os proveitos e
inconvenientes que decorrem da recente aplicacdo e do atual procedimento
de melhoria dos moddulos na gestdo das vendas e armazenamento do

fardamento;

! Material Management.
2 Sales and Distribution.
3 Sistema fornecido pela empresa SAP® Portugal, S.A.
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4. Analisar o grau de satisfacao dos militares como consumidores dos artigos de
fardamento tendo em conta as diferencas organizacionais consequentes da
reestruturagao do Comando da Logistica, em consonancia com uma analise
do grau de adaptacdo dos funcionarios ao SIG-DN no procedimento de
vendas e controlo de existéncias do fardamento e suas matérias-primas;
descrever os proveitos e inconvenientes que sucedem da andlise referida
assim como as melhorias possiveis através da experiéncia adquirida dos
recursos humanos no automatismo do SIG-DN;

5. Descrever a importancia do desenvolvimento e utilizagdo de uma plataforma
online para a melhoria da relagdo entre o militar/consumidor ¢ o EP; analisar
a viabilidade da concecdo da plataforma online com base no programa SIG-
DN para a venda de fardamento e equipamento.

Para a prossecugao de tais objetivos, o presente trabalho de investigagdo divide-se em
duas partes.

Na primeira parte, constituida pelos Capitulo um e dois, apresentam-se os modelos
teoricos que fundamentam o trabalho de investigacdo desenvolvido.

No primeiro Capitulo, analisa-se o Sistema Logistico para a compreensdo dos
procedimentos de gestdo, fazendo referéncia aos conceitos de logistica, de cadeia de
abastecimento e aos sistemas de informagdo de gestdo para a compreensao da importancia
da sincronizacdo de dados para a eficiéncia e eficacia da organizacao.

No segundo Capitulo aborda-se a dinamizagdo de organizagdes, para a compreensao
da mudanga organizacional.

A segunda parte, constituida pelos Capitulos trés a seis, dedica-se ao caso pratico da
gestao de fardamento implementada nos dois Exércitos estudados.

No Capitulo trés descreve-se a metodologia usada na presente investigacdo cientifica
e no Capitulo quatro apresentam-se os métodos e materiais implementados.

O Capitulo cinco destina-se a apresentacdo dos dados recolhidos e a analise de
resultados, sendo a sua discussdo realizada no Capitulo seis.

O epilogo da investigacdo cientifica materializa-se nas conclusdes que possibilitam

a resposta as perguntas desenvolvidas, constituindo o seu termo de encerramento.
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CAPITULO 1.
SISTEMA LOGISTICO

“A meta do marketing é conhecer

e entender o consumidor tdo bem,

que o produto ou servigo se molde a ele
e se venda sozinho”.

Peter Drucker

O conceito Sistema Logistico compreende uma pluralidade de acegdes, entre as quais
se destaca a defendida por Carvalho (2010), descrevendo a defini¢do sob a forma como uma
organizagdo concilia a logistica, a gestao logistica e todos os processos inerentes, tendo por
objetivo a maximiza¢ao do seu lucro, necessitando para tal de fornecer os produtos certos,
na quantidade certa, no tempo certo € ao custo minimo, sem descurar a flexibilidade que

possibilite a sua adaptacao as necessidades dos seus consumidores.
1.1. Logistica

A logistica empresarial atualmente conhecida teve a sua génese na logistica militar,
. e . . ~ ~ 4
a qual se alicerca e desenvolve através da sua especializa¢do por fung¢des”, compreendendo
todos os processos de procura de fornecedores, planeamento, programagao de producdo,
embalagem, assemblagem e servi¢o ao consumidor.
Em contexto empresarial entende-se que a logistica esta:

“(...) relacionada com a concecdo e desenvolvimento, obtengdo, rececao,
armazenagem, movimentos, distribui¢do, manutengdo, evacuacdo e alienagdo de
materiais, equipamentos e abastecimentos; com o transporte de pessoal e material;
com a construgdo, conservagdo, operacdo e disposicdo de instalagdes; com a
sustentagdo e fornecimento de servigos; e com o apoio sanitario” (Machado, 2014,
p. 3).

E que constitui a:

“parte da cadeia de abastecimento que ¢ responsavel por planear, implementar e
controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e as operagdes de armazenagem
de bens, servigos e informagdo relacionada entre o ponto de origem e o ponto de
consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”
(Carvalho, 2010, p. 24).

4 Na ética militar, sdo fungdes logisticas: o reabastecimento, movimentos e transporte, manuten¢do, apoio
sanitario, infraestruturas, aquisicao, contratagao e alienacao e servigos (EP, 2013a).
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Segundo a perspetiva de Machado (2014), o conceito de logistica (no auxilio ao
Processo de Tomada de Decisdo) pode ser corporalizado em trés variareis: o tempo
(oportuno), o custo (disponibilidade) e a qualidade do servigo, que interagem entre si.

Em razao de tal interagao,

“(...) uma boa relagdo entre o tempo ¢ o custo reflete a agilidade da organizagdo
(agility); uma boa relacdo entre o tempo e a qualidade do servico evidencia
capacidade de resposta do Sistema Logistico (responsiveness); e uma boa relagdo
entre o custo e a qualidade do servigo demonstra a leveza da estrutura organizativa
(leanness)” (Machado, 2014, p. 5).

A logistica ganha relevancia, no contexto de uma organizagao empresarial ou militar,
por for¢a da sua aplicag@o nos trés niveis de planeamento: estratégico (planeamento a longo
prazo), tatico (planeamento a médio prazo) e operacional (planeamento a curto prazo),
abrangendo as atividades de gestdo do ciclo de encomenda, previsdo de vendas, servi¢o ao
consumidor e logistica inversa.

A gestdo do ciclo de encomenda integra os fluxos fisicos dos produtos requisitados e
os fluxos informacionais de apoio a gestdo informatizada, sendo a previsdo de vendas
essencial para a gestdo dos produtos em armazém (Carvalho, 2010), por forma a evitar
constrangimentos como a falta de produtos.

O servigo ao consumidor permite reunir as condi¢cdes para que seja possivel fornecer
o produto certo, ao consumidor certo, na quantidade certa, na condi¢do adequada, no local
mais indicado, no tempo apropriado e a um custo minimo (ibidem).

A logistica inversa permite o fluxo de produtos desde o destino até a origem,
possibilitando o retorno de materiais para eliminagdo, reaproveitamento e/ou recuperagao.

As atividades acima enumeradas poderdo ser desenvolvidas individualmente pela
propria organizacdo ou, em alternativa, através da fusdo de esforcos de duas ou mais
organizagdes, modelo que possibilita ganhos sinérgicos que se refletem no incremento da
competitividade (individual) das entidades envolvidas (Machado, 2014).

De modo a manter a competitividade, as organizagdes atribuem diferentes prioridades
e estudam diferentes formas de otimizar as suas atividades logisticas surgindo, deste modo,
o conceito de logistica integrada, que se carateriza pela atualizagdo constante do fluxo de
materiais e do fluxo de informagdes entre fornecedor, suprimentos, producao, distribuicdo e
consumidor (Carvalho, 2010).

Desta forma, segundo Gomes e Ribeiro (2004), a logistica e distribuicdo

transformam-se numa tUnica atividade: a gestdo de transporte dos produtos, a colocagdo no
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mercado e todas as transacdes entre fornecedores e consumidores fazem parte de um tnico

sistema, a cadeia de abastecimento.
1.2. Gestao da Cadeia de Abastecimento

O Conselho Mundial dos Profissionais de Logistica® define o conceito de “gestio da
cadeia de abastecimento” como o processo que:

“(...) envolve o planecamento e a gestdo de todas as atividades de sourcing e
procurement®, conversdo e todas as atividades logisticas [e que] (...) envolve a
coordenacdo e a procura de colaboragdo entre parceiros de cadeia ou de canal, sejam
eles fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos logisticos ou clientes. Em
esséncia, a gestdo da cadeia de abastecimento integra as componentes abastecimento
e procura dentro e entre empresas” (Ballou, 2006, p. 27).

Resumindo, a gestdo da cadeia de abastecimento envolve todos os processos
logisticos internos e externos da empresa, de entre os quais se destaca, a troca de informagao
com fornecedores e consumidores.

De acordo com a Teoria de Redes (Carvalho, 2010), a partilha de informagdo e
recursos pelas empresas na cadeia de abastecimento possibilita o estabelecimento de
parcerias ¢ o esbatimento das fronteiras que as separam.

O pressuposto descrito acima impde a existéncia de cooperagdo entre as empresas,
sendo tal condigdo indispensavel para o crescimento da procura e da partilha de informagao
ao longo de toda a cadeia logistica, para a redu¢do do tempo desta e da cadeia de
abastecimento, para a realizagdo de um planeamento agregado entre as diversas organizacdes
e para o incremento da sincroniza¢do da produgdo com a procura.

Entenda-se por cadeia logistica como a parte integrante da cadeia de abastecimento
correspondente ao ciclo de vida dos processos, com o objetivo de satisfazer os requisitos do
consumidor final com produtos e servicos de varios fornecedores ligados (Portal Educagao,
2016).

O estabelecimento da gestao da cadeia de abastecimento em rede possibilita, ainda, a
colaboragdo entre consumidores e fornecedores, a otimizagdao do tempo de comunicagdo de
pedidos e a reducdo de stocks em armazém.

Realca-se que tal redugdo de stocks somente se torna possivel, porquanto a gestdo da
cadeia de abastecimento em rede permite a adocao de técnicas de reposicao célebres, como:

a Reposi¢do Continua’ (CR), em que os dados s3o sincronizados e a responsabilidade da

5 Council of Supply Chain Management Professionals.
® Procura e Aprovisionamento.
7 Continuous Replenishment.
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gestdo dos stocks ¢ do fornecedor; a Resposta Imediata® (QR), que recorre a produgio Just-
in-time’; e/ou a Resposta Eficiente ao Cliente'® (ECR), com base no mesmo principio de
Just-in-time, com o aperfeicoamento na gestao de categorias e na analise e estudo dos

diversos fornecedores disponiveis por forma a reduzir custos.
1.2.1. Abastecimento

De acordo com o autor Carvalho (2010) a cadeia de abastecimento pode funcionar
através de duas modalidades: o abastecimento push ou o abastecimento pull.

O abastecimento push baseia-se no estudo prévio da procura, do consumidor e dos
consumos. Este tipo de abastecimento exige um planeamento rigoroso ¢ uma eficacia na
produgdo e movimentagdo de stocks, dado que ndo se fundamenta em dados fatuais, mas
antes em dados previsionais (ibidem).

O abastecimento pull baseia-se na produgdo imediata consoante a procura do
consumidor (produg@o por encomenda), tendo de existir um processo instantdneo entre a
rececdo da informagdo da necessidade de abastecimento e o inicio da produgdo. Este
abastecimento tende a ter um tempo de resposta mais prolongado, uma vez que a producgdo
s6 ocorre mediante a rece¢do de pedidos (Gomes & Ribeiro, 2004).

Devido as limitagdes de cada uma das modalidades de abastecimentos, estas duas nao
sdo usadas individualmente, mas sim em complementaridade. As empresas utilizam os dois
procedimentos dependendo do seu objetivo, sendo a modalidade escolhida em fungdo da
composic¢ao de um “Ponto de Stock” (Carvalho, 2010) que permita colmatar as delineagdes

de tempo e de capacidade de abastecimento, como representa a Figuran® 1.

Ponto de
Regime push Stock Regime pull
~ Producdo por
Producdo para stock caop
Stock encomenda

Figura n° 1: Esquematizacio dos regimes push e pull e a sua relagido com a presenca do ponto de stock.
Fonte: Adaptado de Carvalho (2010, p. 139).

8 Quick Response.

® Consiste na “eliminagio total do desperdicio e passa por entregar os materiais, componentes ou matérias-
primas nas areas de producdo nas quantidades exatamente necessarias e no momento exato em que sao
necessarias” (Carvalho, 2010, p. 78).

19 Efficient Client Response.
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1.2.2. Estratégias de localizacao

As decisdes das empresas sobre a importancia dada aos tipos de abastecimento
provém também da preocupagdo com a reducdo de tempo entre o fornecedor de matéria-
prima e o centro de produgao, e deste com o consumidor. Para tal, a constituicdo de armazéns
torna-se vital para o fomento do compromisso e da fidelizacdo dos consumidores e
fornecedores (Gomes & Ribeiro, 2010).

Contudo, a mera constituicdo de armazéns ndo resolve por si s6 a questdo, sendo
crucial estudar qual a melhor dispersdo geografica a dar aos mesmos, por meio da tomada
de decisdo com base na variagdo da procura, sobre o nimero de armazéns, sobre o seu
tamanho ¢ sobre a sua localizagao.

Tal como apresentado por Carvalho (2010), a localizagdo dos armazéns pode ser
decidida com fundamento em trés tipos de estratégias:

e Armazém localizado préximo dos consumidores: quando a procura ¢ alta e
existe pouca variacao;

e Armazém localizado no centro: quando a procura ¢ baixa e a sua variabilidade
podera ser baixa ou alta;

e Armazém localizado proximo dos consumidores para produtos de baixo custo
e armazém centralizado para produtos de alto custo: quando a procura ¢

elevada, mas a sua variacao também ¢ elevada.
1.2.3. Transporte

Os transportes constituem um dos elementos essenciais na gestao eficaz da cadeia de
abastecimento, porquanto ¢ este o elemento que permite a rece¢cdo das matérias-primas no
centro de produgao bem como a subsequente distribuicao dos produtos até ao consumidor.

Segundo Carvalho (2010), o tipo de transporte deve ser adequado a atividade da
organiza¢do, ao tamanho e tipo de produto a transportar, as especificidades técnicas do
material, a distancia de transporte e a densidade de valor da mercadoria (preco por unidade
de produto).

A crescente competitividade a que atualmente se assiste, quer a nivel nacional quer a
nivel internacional, implica que as empresas dediquem especial ateng@o a dicotomia redugdo
dos custos de transporte/reducdo do tempo de entrega do produto, sob pena de verem

comprometida a sua continuidade (Gomes & Ribeiro, 2010).
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Capitulo 1. Sistema logistico

A viabilidade dos transportes pode ser obtida através do estudo das rotas e
planeamento de uma rede de transportes com varios meios interligados.

O estudo e planeamento de rotas permite a poupanga de custos na distribuicao de
mercadoria por um espago geografico abrangente, caso se tenha em consideragdo o tipo de
carga e seu acondicionamento, os diferentes tempos de encomenda e tempos de espera de
cada uma das encomendas que sdo agrupadas de acordo com uma zona geografica (Carvalho,
2010).

Concretizando, se for realizado um transporte de mercadorias para diversos
consumidores da mesma zona geografica, ¢ necessario estabelecer um limite de tempo de
espera para o consumidor que efetuou o pedido em primeira instdncia dessa mesma zona.
Para este planeamento ser efetuado com sucesso, Carvalho (2010) propde a “Programagao
Heuristica de Rotas”, onde sdao avaliadas as varias formas de poupanga, tendo em conta a
localiza¢do e o numero de consumidores a reabastecer. Este principio tem como base as
seguintes consideragoes:

¢ Quanto maior for a rede e o nimero de ligagdes efetuadas entre consumidores
(com limite a carga maxima do veiculo e o tamanho da encomenda) maior sera
a poupanga;

e (Quanto maior a proximidade entre consumidores e quanto maior a distancia

deles ao ponto de origem, maior serd a poupanga da rota a efetuar.
1.2.4. Distribuicio e Armazenamento

A construgdo de um armazém para a constituicdo de stocks de seguranca, enquanto
parte integrante da cadeia de abastecimento, possibilita a concentracdo de diversas
encomendas destinadas a uma determinada zona geografica ou a mudanca de meio de
transporte (Gomes & Ribeiro, 2010).

A gestdo, configuragdo e organizagdo do armazém também permitem o
melhoramento da eficiéncia da cadeia de abastecimento, pois possibilita diminuir o tempo
de carregamento de mercadoria, o tempo despendido na procura e organizagdo do material.

Na gestdo de armazéns, tal como sugerido por Carvalho (2010), o recurso a sistemas
informaticos exponencia a organizacdo, a catalogacdo e a identificacdo instantanea do

produto a procurar.
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E ainda possivel aplicar tecnologia robdtica, como por exemplo na localizacdo de
artigos em prateleiras, na deslocacdo de uma linha de encomendas personalizadas ou ainda
na aplicaciio de robds que gerem um armazém autonomamente'! (armazém robotizado).

Na configuragdo e organizacao de armazéns, existem iniimeras disposigdes possiveis,
tal como Carvalho (2010) enumera diversas tipologias'?, sendo que tais disposi¢des devem
ser aquelas que melhor se adequam ao tipo de materiais, ao tamanho das encomendas e aos

carregamentos que ocorrem.
1.3. Sistemas de Informacao de Gestiao

A Gestao caraterizava-se, nos seus primordios, pela “baixa dependéncia (...) para
com as tecnologias, dado que o ambito de aplicagdo das tecnologias restringia-se a uma
tarefa ou a um par de tarefas, bem como a um proposito exclusivo de eficiéncia” (Velho,
2004, p. 92).

De acordo com o autor Velho (2004), atualmente, assiste-se a um reaproveitamento
das informagdes obtidas para gerar novos dados, circunstancia que possibilita a obtengao de
resultados mais eficazes nos estudos que vao sendo realizados, porquanto a tecnologia
permite o “tratamento de elevados volumes de dados e a sua transformacao em informacao;
alargamento do ambito de aplicacdo dos sistemas de informacao da tarefa e do individuo
para o grupo de tarefas e para o grupo de individuos” (ibidem, p. 93), criando-se, desta forma,
uma relacdo de dependéncia com esta por parte dos negocios.

As novas tecnologias ganharam o seu espago no mundo empresarial, quer ao nivel do
apoio na eficiéncia dos processos para fabricar cada vez mais, quer ao nivel da eficacia
organizacional para garantir o bom funcionamento e boa gestao (Carvalho, 2010).

Segundo os autores Amaral, Magalhdes, Morais, Serrano e Zorrinho (2005) os
sistemas de informag¢ao tém um papel muito importante dentro da organizacdo, uma vez que
¢ através destes que os gestores recebem a informagdo proveniente da globalidade dos
colaboradores internos e externos sobre a organizagao, contribuindo estes, deste modo, para

a tomada de decisdo.

1 Por exemplo o Centro de Operagdes Logisticas no armazém da LUIS SIMOES, SA, que assenta em “trés
sistemas de gestdo: Sistema de Gestdo de armazém, Gestor de Fluxos e Sistema de Reconhecimento por
Fotocélulas” (Portal Luis Simdes, sd).

12 Armazenagem de Produtos Palatizados com um ou dois corredores de acesso; Armazenagem Cantiliver para
cargas volumosas; Armazenagem Gravitacional para deslizamento de carga por gravidade; Armazenagem
Autoportantes com transelevadores para armazenagem automatica; Armazenagem por Carrosséis horizontais
para produtos de pequenas dimensoes (Carvalho, 2010).
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Os sistemas sdo baseados no cruzamento de dados entre os fluxos fisicos e os fluxos
de informagao a nivel financeiro, pelo que a falta da sincronizagdo entre estes pode resultar
em falhas na resposta ao longo da cadeia de abastecimento (ibidem).

A informagdo recolhida também ¢ crucial para a satisfacdo do consumidor,
permitindo responder as exigéncias e aos prazos de entrega de forma eficaz.

O autor Kroenke (1989) afirma que um sistema de informagao de gestdo, apresenta
um ciclo de vida, abreviado por quatro fases, que se discriminam:

e 1* Fase: manifestacdo de necessidades de negocio através de um processo de
planeamento;

e 2% Fase: desenvolvimento de sistemas, originando um sistema de informagao
temporario;

e 3% Fase: substituicdo ou melhoramento devido a altera¢des de negdcio;

e 4% Fase: implementacdo de um processo de desenvolvimento de sistemas.

Devido a alteracdes e melhoramentos nos sistemas de informagao, Carvalho (2010)
apresenta diversos modelos'? para fazer face as necessidades em diversas areas, de entre 0s
quais se destaca, o0 modelo Enterprise Resource Planning (ERP) que reune informagdes das
areas funcionais da organizagdo, funcionando numa perspetiva interna a organizacao € o
modelo Customer Relationship Management (CRM) que permite a aproximagdo da empresa

aos dois mercados: orientacdo para o produto e orientagdo para o consumidor.
1.3.1. ERP - Sistema de Informacao de Gestao

Na perspetiva de Silva e Alves (2001), os sistemas ERP provém da evolugao de um
modelo Materials Requirements Planning (MRP) que utiliza as informagdes das matérias-
primas, o tempo de produgdo dos componentes e o estado atualizado do inventario. E um
sistema que calcula o tempo e a quantidade exata para o langamento de cada constituinte do
componente, que mais tarde, foi desenvolvido para o modelo Manufacturing Resource
Planning (MRP II), sistema que fornece informag¢des com base no plano de producao
essencial a todas as areas funcionais e utiliza a simulagdo de cendrios para realizacdo de
testes com a finalidade de identificar a matéria-prima necessaria para uma determinada

encomenda (ibidem, 2001).

3 Materials Requirements Planning, Manufacturing Resource Planning, Enterprise Resource Planning,
Electronic Data Interchange, Supply Chain Management Systems, Business-to-Business e Business-to-
Consumer, Advanced Planning and Scheduling, Business Process Optimization, Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment.
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Apos a evolugdo acima explicitada, comecaram a surgir na comunidade empresarial
as preocupagdes com a determinagdo dos custos na linha de producdo e mao-de-obra. Esta
evolugdo ¢ observavel nos sistemas de gestdo em estudo no presente Trabalho de
Investigagao Aplicada (TIA): no EP, a implementacao do SIG-DN, e no ET, o uso do sistema
ABAS como base do Sistema de Informacion de Gestion Logistica del Ejército (SIGLE),
procedimento de encomendas pela plataforma Aplicacion del Vestuario de Ejército de Tierra
(AVET), utilizagdo do programa Client® (desenvolvido pela organizacio FERRETTO
GROUP) para gestao e controlo de armazéns, bem como a utilizacdo da base de dados
ORACLE.

As aplicagoes ERP sdo sistemas integrados para gestdo empresarial que substituem
as a¢des manuais, englobando toda a informacao de pagamentos, de encomendas e de gestao
de stocks, com o objetivo de “ampliar a abrangéncia dos produtos vendidos. [Para tal,] os
fornecedores de sistemas desenvolveram mais moddulos, integrados nos modulos de
produgdo ” (Silva & Alves, 2001, p. 36) acrescentando modulos direcionados para diversas
areas, como: as vendas e distribui¢do, o apoio a servi¢os, as financas e controlling, a gestao
da producado, a gestdo de materiais, a gestdo de recursos humanos e os relatorios.

Os modulos aplicados numa empresa estio correlacionados por uma base de dados'*
central que permite interligar toda a informagdo do sistema. Este sistema prima pela
possibilidade de configuragdo, facilitando a adaptacdo a processos e organizagdes distintas e de
diferentes areas, uma vez que as organizagdes podem apresentar estruturas divergentes.

Desta forma, aplicando o modelo!® apresentado por Silva e Alves (2001), é possivel
centralizar todas as aplicagdes usadas numa organizacao que sao especificas e diferentes entre si,
redirecionando os dados e a informag@o para uma unica aplicagdo informatica.

A aplicagdo do sistema ERP, segundo Varajao, Cruz-Cunha, Putnik e Trigo (2010),
permite simplificar, integrar e uniformizar os processos de negdcios, aumentar a qualidade
da informacdo com a transparéncia de processos, reduzir custos com a eficiéncia
operacional, otimizacdo do planeamento e tomada de decisdo, sendo estas efetuadas com

maior rapidez, seguranca e através de um melhor acesso a informacao util.

14 Como ¢ o exemplo da base de dados realizada no ORACLE.
15 Cfr. Anexo A, Figura n° 39, p. XLIX.
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CAPITULO 2.
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

“O impacto da tecnologia da informacao ¢ tao difuso
que os executivos se defrontam com um problema dificil:
excesso de informagao”.

Michael Porter
2.1. Dinamizacao de organizacoes

De acordo com o autor Lendrevie (1996), a partir do século XX, a preocupacao das
organizagdes centrou-se nas vendas por forca do crescimento exponencial de multiplos
produtores com oferta de quantidades ilimitadas, factualidade que tornou o consumidor num
recurso ainda mais escasso. Em consequéncia do expresso, “as empresas apercebem-se, a
pouco e pouco que, de todo o seu ativo o mais precioso de constituir, de aumentar e de
substituir, ¢ o seu mercado, isto €, a sua clientela” (ibidem, p. 24).

O consumidor apresenta comportamentos dispares em razao das suas diferentes
necessidades recorrendo, para o suprimento das mesmas, a diversas fontes de informacao e
de aconselhamento com vista a tomada das suas decisdes. Neste desiderato, “para poder
influenciar os seus potenciais clientes, um gestor de marketing deve procurar saber quais sdo
as principais fontes de informagao e de aconselhamento as quais recorrem os seus potenciais
clientes” (ibidem, p. 87).

Com a chegada das novas tecnologias a Portugal, no final do século XX, “os
consumidores (...) [alteraram] o seu modo de comportamento, numa perspetiva sistémica,
influenciando e sendo influenciados pelas novas tecnologias de informagdo™ (ibidem, p.
620).

Segundo os autores Kotler e Lee (2007), os consumidores estdo constantemente a
alterar o seu comportamento, apresentado novas necessidades relacionadas com a reducao
do tempo despendido em deslocagdes, numa maior exigéncia com a qualidade e diversidade
de produtos, com a procura de maior conforto, lazer, informag¢ao e formacao continua.

Com o aproveitamento da internet, servicos de sincronizacao e partilha de dados, ¢
possivel dar resposta as novas necessidades sociais, reduzindo o tempo de transporte ao local
de vendas, melhorar a gestdo de tempo, a proximidade a oferta e a informagao,

independentemente da localizacdo do consumidor (Lendrevie, 1996).
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Capitulo 2. Desenvolvimento Organizacional

Para fornecer uma resposta adequada aos consumidores, as organizacdes readaptaram
as suas necessidades por forma a responderem a competitividade do mercado, investiram na
formacdo continua e em equipamentos multimédia.

Para fazer face as novas necessidades, as organizagdes desenvolveram bases de dados
para estudo dos consumidores, sistemas de informacao (intranets e networking), relagdes

online com consumidores e fornecedores e apostaram na publicidade interativa (ibidem).
2.2. Marketing para o setor publico

O mercado de oferta e procura entre o setor publico e privado encontra-se em
desequilibrio social. “A economia particular de marketing tem conseguido produzir um nivel
extraordinario de bens e servigos” (Kotler & Lee, 2007, p. 802) a fim de satisfazer as
necessidades dos consumidores. No entanto, o “aumento de bens particulares nao tem sido
acompanhado por um correspondente aumento de bens publicos” (ibidem, p. 802).

O autor defende ainda a ideia que “a questao de produzir nas economias capitalistas
¢, principalmente, determinada no mercado, os servigcos publicos tendem a ser pouco
financiados e negligenciados” (ibidem, p. 802).

Para colmatar este desequilibrio, as organizagdes do setor publico devem procurar
defender os seus interesses e recorrer a sistemas de divulgacao do seu produto e divulgagao
de informagdo ao custo mais reduzido.

Existem inimeras solugdes online para a criagdo de sites para venda de produtos, de
entre as quais se destaca o programa Microsoft Sharepoint®. Segundo Sayed, Singh e
Santhakumari (2012), tal solugdo ¢ uma das mais utilizadas pelas organizagdes por
possibilitar, entre outras, a armazenagem de dados nos servidores da Microsoft® ou através
do programa ORACLE, a implementagdo de um servidor gratuito na empresa e a
sincroniza¢do de documentos de um site para utilizacdo offline.

Tais funcionalidades permitem as organiza¢cdes aumentar a produtividade e
colaboragdo de modo geral, bem como incrementar a eficiéncia e eficacia da cadeia de
abastecimento (ibidem).

Contemporaneamente, o programa Microsoft Sharepoint® ¢ utilizado pelo EP,
através do SIGNet!®, encontrando-se na fase de testes, o mddulo de requisicdes inter-
Unidades e de gestdo de requisigdes internas pela Direcdo de Finangas (DFin), a integrar

futuramente neste.

16 Cfr. Apéndice P, pp. XXX VII-XXXVIIIL.
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2.3.Mudanc¢a Organizacional e Recursos Humanos

Como consequéncia das sucessivas alteracdes do mercado bem como da frequente

oscilacdo relacional!’

entre a oferta e a procura, as organizacoes sao afetadas, ao nivel da
tecnologia, por ciclos de vida cada vez mais curtos desta, em razao da galopante atualizagao
de que ¢ alvo.

Tal factualidade ¢ repercutida, entre outras, no ciclo de vida dos produtos, porquanto “o
ciclo de vida do produto (e das Organizagdes/Empresas), composto tradicionalmente pelas
suas quatro fases — introducao (...), crescimento, maturidade e declinio (...) — também sofre
ajustamentos diretos e indiretos, derivados destas alteragdes nas condigdes de mercado”
(Lisboa [et al.], 2011, p. 37, citado em Rosado, 2015, p. 174).

Independentemente da natureza da organizagdo (empresarial ou publica), esta
carateriza-se por ser, nao um sistema fechado, mas sim um sistema aberto em permanente
troca com o seu meio envolvente, sendo tal particularidade a génese dos fatores externos de
pressao, condicionadores/potenciadores do seu crescimento.

De acordo com Greiner (1998) o modelo de crescimento de uma organizagdo que
propoe, permite “perceber as dificuldades e os problemas adstritos a evolucao temporal das
organizagdes” (Greiner, 1998 citado em Rosado, 2015, p. 214). Em suma, o crescimento de
uma organizacgao constitui-se como um processo composto por multiplas fases, as quais se
apresentam na Figura n° 40'%.

A medida que uma empresa evolui no seu processo de crescimento, torna-se
indispensavel que este seja acompanhado pelos seus recursos humanos, porquanto “(...) a
adogdo de precaucdes redobradas ¢ indispensavel na resposta a mudanca, em virtude das
causas e dos efeitos que em associa¢do lhe oferecem resisténcia” (Rosado, 2015, p. 214).
Através do modelo de Lewin, representado na Figura n® 41!, é possivel verificar as fases de

mudanca organizacional dos recursos humanos.

2.3.1. Benchmarking na mudanca organizacional

O sucesso de um processo de mudanga organizacional depende, em grande parte, da

identificacdo das praticas desatualizadas que se encontrem enraizadas nesta (CAF, 2013).

17 Oscilagdo que ocorre nas quantidades de Oferta e Procura ao longo do tempo.
8 Cfr. Anexo B, Figura n® 40, p. L.
Y9 Cfr. Anexo B, Figuran® 41, p. L.
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Uma forma simples e eficaz de identificar tais praticas podera ocorrer através do
recurso ao benchmarking, porquanto este “(...) consiste simplesmente em fazer comparagdes
com outras organizagdes e depois aprender as li¢des retiradas dessas comparagdes” (ibidem,
p.8). A mudanga organizacional pode ser realizada com base no benchmarking ao procurar
aplicar as melhores praticas de negocios (IAPMEI, 2016).

O benchamarking deve conduzir a identificacdo e a discussdo dos problemas reais e
das potenciais e principais oportunidades de melhoria, seguindo uma cronografia
orientadora, a qual se inicia com o planeamento dos aspetos a melhorar, seguindo-se a
recolha de informagdes da organizagao e de organizagdes semelhantes, a distingdo das
melhorias de desempenho e das melhorias continuas a adotar (CAF, 2013).

Com vista a prossecucdo dos objetivos acima discriminados, a analise organizacional
(interna) a desenvolver devera ter em consideragio, entre outros, os aspetos enumerados?’:

e Os meios analogos as praticas da organizacdo, para alcancar os seus objetivos;

e O desempenho relativo aos recursos humanos e aos consumidores;

e A aprendizagem e inovacgdo continuas através da integracdo das conclusdes da
avaliacdo realizada e dos resultados obtidos (ibidem).

Neste desiderato, a correta identificagdo da causa-efeito gerada da relacdo entre os
meios utilizados pela organizacao e os resultados alcangados por esta “adquire fundamental
importancia na autoavaliagdo, durante a qual a organizagdo devera sempre verificar a
consisténcia entre um resultado apresentado (...) e as <evidéncias> recolhidas relativamente
aos critérios e subcritérios relevantes do lado dos meios” (ibidem, p. 10).

O processo apresentado no paragrafo anterior reveste-se de fundamental importancia
na implementacao de um processo de benchmarking, porquanto o recurso indisciplinado a
este ndo possibilita, por si sO, a obtencdo de quaisquer vantagens organizacionais.

Tal facto somente ocorrerd se utilizado em organizagdes similares ou em
organizagdes que, pese embora a sua natureza distinta daquela que a este recorre, utilizem
procedimentos idénticos. Em face do exposto, a factualidade apresentada nos paragrafos
anteriores justifica e fundamenta o estudo desenvolvido no ET, por esta possuir uma

estrutura andloga aquele que constitui o objeto do presente TIA.

20 Cfr. Anexo B, Figuran® 42, p. LI
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CAPITULO 3.
METODOLOGIA

A metodologia?!, ou logica da investigacdo, ¢ um conjunto de métodos para alcangar
um fim. A abordagem ao tema tem como base o método Hipotético-Dedutivo, também
designado por método de Verificagdo de Hipdteses (Rosado, 2015), que se baseia “na
formulacao de hipdteses ou conjeturas, que melhor relacionam e explicam os fenomenos”
(Sarmento, 2013, pp. 8-9 citado em Rosado, 2015, p. 78).

Desta forma, ¢ possivel afirmar que “a organizagdo de uma investiga¢do em torno de
hipoteses de trabalho constitui a melhor forma de a conduzir com ordem e rigor, sem por
isso sacrificar o espirito de descoberta e de curiosidade” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.
119), permitindo a orientagdo da investigagdo ¢ a delimitacdo da pesquisa somente ao
trabalho de campo importante para a investigagao: a gestdo do fardamento.

As hipoteses, ao serem testadas a partir da analise de dados, serdo alvo de um critério
de refutabilidade. No entanto, “ainda que o investigador conclua pela confirmacdo da sua
hipdtese ao cabo de um trabalho empirico conduzido com cuidado, precaugdo e boa-fé, a sua
hipotese ndo pode, ainda assim, ser considerada absoluta e definitivamente verdadeira”
(ibidem, p. 143) em razdo da delimitagdo das amostras e da problematica de investigacdo em

causa.
3.1. Delimitacio da Abordagem

Segundo Cervo e Bervian (1983), importa saber delimitar o assunto a investigar no
espaco e no tempo, para que a sua extensao e complexidade nao interrompam a profundidade
do tema. “Delimitar o assunto € selecionar um tdpico ou parte a ser focalizada” (ibidem, p.
75). A decomposicao do assunto ¢ realizada pelo desdobramento do mesmo em diversas
partes.

Tendo presente que o Sistema Logistico do EP se subdivide em vérias atividades de
grande abrangéncia, foi selecionado o Estudo de Caso do fardamento, devido a recente
reestruturacdo organica e ao programa de inovagdo “Defesa 2020 neste setor (Ministério

Péblico [MP], 2008).

2L Cfr. Apéndice A, Figura n® 9, p.IL.
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Tratando-se de uma investigacdo que decorre num periodo de mudanga, o tema
proposto estd delimitado aos 6rgios de responsabilidade de gestdo do fardamento, usando
como termo de comparacao, o Sistema Logistico no ET através de Benchmarking.

A abordagem ao estudo dos Sistemas Logisticos de ambos os Exércitos sucede de
modo qualitativo e quantitativo (abordagem mista, portanto), incidindo nos procedimentos
de reabastecimento de fardamento, nos sistemas informaticos para as unidades consumidoras
e para os militares e incidindo na apreciacdo da mudanca organizacional numa o6tica do

militar como consumidor.
3.2. Perguntas Derivadas

A pertinéncia da formulagdo de Perguntas Derivadas (PD) fundamenta-se no facto
destas se caraterizarem por apresentar um “ambito mais restrito que a Pergunta de Partida,
ajudando a circunscrever, dentro da area definida pela Pergunta de Partida, aquilo que sdo
os setores respetivos onde o investigador incidira o seu esfor¢o, muito ligados naturalmente
aos <objetivos da investigacao> " (Rosado, 2015, p. 79).

Em face do expresso e tendo em consideracdo a PP formulada: Quais sao as
oportunidades de melhoria do novo Sistema Logistico do Exército Portugués no que

concerne a gestao do fardamento?”, as PD que desta surgem sao:

1. De que modo a inser¢ao organica do Centro de Producdo e Venda de
Fardamento e Equipamento no Comando da Logistica ¢ vantajosa para a
eficacia da cadeia de abastecimento?;

2. Que vantagens e desvantagens sdo deduziveis dos procedimentos na gestao
de fardamento do Exército Portugu€s comparativamente com a analise
benchmarking dos procedimentos efetuados no Ejército de Tierra?;

3. Que beneficios e inconvenientes sdo percetiveis da implementacdo dos
modulos Administracdo de Materiais ¢ Vendas e Distribuicdo do Sistema
Integrado de Gestao?;

4. Quebeneficios decorrem do desenvolvimento da gestao do fardamento dentro
do meio social do Exército Portugués?;

5. Qual ¢ a viabilidade de utilizar a gestdo do Sistema Integrado de Gestdo para

o desenvolvimento de uma plataforma online para venda de fardamento?.
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3.3. Hipoteses de Investigacio

Enunciadas as PD importa desenvolver as Hipoteses de Investigagdo (HI) por
permitirem, estas ultimas, estabelecer “um enunciado formal das relagdes previstas entre
duas ou mais variaveis (...) [bem como combinar] o problema e o objetivo numa explicacao
ou predicao clara dos resultados esperados” (Fortin, 2009, p. 102).

As HI caraterizam-se por serem afirmagdes que possibilitam a elaborac¢ao da resposta
as PD acima enumeradas, podendo estas serem confirmadas (total ou parcialmente) ou
infirmadas com o culminar da investigacao.

Neste desiderato, as HI que se levantaram materializam-se como se apresenta:

1. A dependéncia hierarquica do Centro de Producgdo e Venda de Fardamento e
Equipamento na Direcdo de Material e Transportes constitui vantagem
organizacional;

2. Os procedimentos de Reabastecimento, Armazenamento e Distribuicdo no
Exército Portugués sdo proveitosos de forma eficiente;

3. Os modulos Administragdo de Materiais € Vendas e Distribuigdo do Sistema
Integrado de Gestdo sdo aplicaveis a gestdo do fardamento no Exército
Portugués;

4. O Sistema Logistico para gestdo do fardamento estd orientado para os
militares/consumidores;

5. O Sistema Integrado de Gestdo ¢ adaptavel para a integragdo com uma

plataforma de venda online.
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METODO E MATERIAIS

4.1. Tipo de Estudo

A natureza do Relatério Cientifico Final de TIA tem por base a investigacao aplicada,
de conhecimentos de logistica, gestao de encomendas ¢ mudanga organizacional, por forma
a solucionar problemas atuais e contribuir com melhorias no Sistema Logistico do EP na
gestao do fardamento.

O processo técnico a utilizar, em fungao do objeto visado, ¢ o método de Estudo de
Caso, o qual se refere “a uma analise intensiva de uma situagao particular” (Tull & Hawkins,
1976, p. 323) e se justifica pelo estudo de um caso isolado: o fardamento.

Em complemento do método apresentado no pardgrafo anterior, também se fez
recurso ao método de comparagio e ao método descritivo??.

O primeiro destinou-se ao estudo dos processos de gestdo e dos diversos
procedimentos associados a DMT, tendo para tal sido utilizado o ET. O segundo método
permitiu utilizar como bases, os procedimentos desenvolvidos anteriormente para realizar a
analise do Estudo de Caso, bem como recorrer a descricao do processo de fornecimento de
fardamento do ET.

Deste modo, ¢ possivel intercalar os dados recolhidos e descrever a viabilidade
existente do novo modelo implementado (no EP).

Segundo Gil (2008) “a pesquisa exploratéria estabelece critérios, métodos e técnicas
para a elaboragao de uma pesquisa e visa oferecer informagdes sobre o objeto desta” (ibidem,
p. 41), tendo este objeto, um carater exploratorio, porquanto visa: recolher informagdes sobre
os procedimentos existentes para os fluxos de material do Centro de Producao e Venda de
Fardamento e Equipamento (CPVFE) da DMT, bem como sobre os sistemas de controlo e
gestao do fardamento e equipamento; esclarecer as melhorias que podem ser implementadas
com a estruturagdo organizacional ocorrida; propor a exploragdo e adaptagdo de sistemas
tecnologicos que possam ser implementados no CPVFE/DMT por forma a garantir o

funcionamento mais eficaz do EP.

22 A “pesquisa descritiva realiza-se o estudo, a analise, o registo € a interpretagdo dos fatos do mundo fisico
sem a interferéncia do pesquisador” (Gil, 2008, p. 41).

A REESTRUTURACAO LOGISTICA DOS SERVICOS NO EXERCITO. ESTUDO DE CASO: 0 FARDAMENTO 20



Capitulo 4. Método ¢ Materiais

4.2. Amostra

Para a realizagdo de um trabalho de investigagao ¢ necessario recorrer a elementos da
sociedade que t€ém conhecimentos e experiéncia nas areas, pois “muitas vezes, s6 podem ser
obtidas junto dos elementos que constituem o conjunto” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.
159).

A recolha de dados para amostra baseia-se no Estudo de Componentes ndo
Estritamente Representativas, das carateristicas da populacao, sendo o tipo de amostragem
“mais frequente, quando um investigador deseja, por exemplo, estudar as diferentes formas
[sendo] impossivel estudar todos os artigos [e toda a populacdo interligada ao caso estudado]
” (ibidem, p. 162).

Para o presente trabalho de investiga¢do foram eleitos para o processo de amostragem
os Oficiais responsaveis nas U/E/O pela gestdo de fardamento, os funciondrios civis e os
consumidores dos Locais de Venda de Fardamento (LVF) e do Ponto de Venda de
Fardamento (PV) do CPVFE, com contacto direto no sistema SIG-DN, referentes ao Estudo
de Caso.

4.3. Instrumentos

Para a concretizagao do trabalho de campo, foram elaborados estudos documentais
por andlise e estudo de Diplomas Legais, Manuais e Instrugdes Técnicas.

Cumulativamente, efetuaram-se visitas as instalacdes de interesse por forma a
recolher, por Observagdo Direta Ndo Participante?, informacio sobre os procedimentos
descritos®*, assistiu-se a uma sessdo de formagdo sobre o Sistema de Gestdo do ET (SIGLE),
registaram-se imagens € observaram-se as opcoes do programa de gestdo SIGLE e do SIG-
DN.

Por ultimo, foram realizadas entrevistas ndo diretivas® nas visitas guiadas aos

comandantes de cada U/E/O de interesse para o estudo, entrevistas semi-diretivas?® a

2 Consiste na observagdo de uma agdo ou ato, em que o investigador nfio participa ativamente (Quivy &
Campenhoudt, 2005).

24 Procedimentos de mudanga organizacional, cadeia de abastecimento, confegdo, reabastecimento,
armazenagem, distribui¢do ao consumidor e unidade consumidora.

25 Entrevistas sem um guido de questdes formalizado (Quivy & Campenhoudt, 2005).

26 Entrevistas com um guido de ideias-chave ou questdes, sendo flexivel a formulagdo de novas questdes
durante a ocorréncia da entrevista (Quivy & Campenhoudt, 2005).
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diversos oficiais e entrevistas diretivas®’ na realizagdo de inquéritos por questionario aos
consumidores e funcionarios do PV/CPVFE e dos LVF.

Os inquéritos aplicados, foram realizados de acordo com a metodologia de elaboracao
de questionarios apresentada por Gil (2008), os quais foram realizados tendo em conta uma
amostra total, a qual se constitui por todos os colaboradores, pelo que os resultados possuem
viabilidade.

As perguntas sdao objetivas, ndo contém questdes pessoais, ndo sugerem respostas e
apenas possibilitam uma Unica interpretacdo. Houve a preocupacao de conter uma
introducdo que informasse os questionados sobre o objetivo e importancia das respostas.

Os questionarios destinados aos militares do PV/CPVFE e dos LVF foram elaborados
no més de abril de 2016, com limite de amostra de 100 militares. Todos os questionarios
foram previamente homologados por uma amostra menor, com o objetivo de eliminar

possiveis questdes subjetivas ou tendenciosas.
4.4. Procedimentos

O estudo realizado foi intercalado por reunides com o Orientador, com o objetivo de
identificar as oportunidades de melhoria no trabalho até hé data gerado. Houve a
preocupagdo prévia de se construirem os instrumentos a serem utilizados, tais como as
entrevistas exploratdrias e os questionarios para distribuicdo nos diversos LVF e no
PV/CPVFE, por forma a garantir o espago temporal adequado ao tratamento dos dados.

As semanas dedicadas ao TIA foram devidamente planeadas®®: no final da primeira
semana, os questionarios para distribui¢do nos diversos LVF e no PV/CPVFE foram
entregues para o seu preenchimento; a segunda e terceira semana, foram dedicadas ao
trabalho de campo no que concerne ao Sistema Logistico do ET, sendo que a quarta e quinta
semana, foram reservadas ao estudo do Sistema Logistico do EP; o final da quinta semana,
coincidiu com a conclusdo da revisdo da literatura; a sexta e sétima semana foram
hipotecadas para a analise, tratamento e interpretacdo de dados; a oitava e nona semana
foram agendadas para redacdo do TIA; na décima semana realizou-se a revisdao da redagdo;
na décima primeira semana procederam-se a corregdes extraordinarias bem como a entrega

do Relatorio Cientifico Final de TIA.

27 Entrevista que respeitam um guido de questdes previamente definido (Quivy & Campenhoudt, 2005).
2 Cfr. Apéndice B, Figura n° 10, p. I11.
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O trabalho de campo do TIA decorreu em dois paises europeus: o primeiro, em
Espanha, que teve como locais a AGM e o Parque y Centro de Abastecimiento de Material
de Intendencia (PCAMI); o segundo, em Portugal, que se desenvolveu na Academia Militar
(AM), no CPVFE e na DMT.

A investigagdo iniciou-se com a ida para Espanha, por forma a estudar e recolher
informacao sobre o Sistema Logistico do ET.

A maioria dos dados recolhidos na AGM teve a sua génese em documentos e estudo
dos procedimentos de interesse.

Apo6s a preparacdo devida, foi realizada uma visita as instalacdes do PCAMI para
uma observacdo mais pormenorizada e esclarecimento de duvidas decorrentes do
supracitado estudo documental.

Finalizado o trabalho de campo em Espanha, procedeu-se, em Portugal, a recolha de
dados documentais na DMT, na AM e na Unidade de Apoio Geral de Material do Exército
(UAGME), realizaram-se as visitas as instalacdes do CPVFE e do PV/CPVFE, as entrevistas
essenciais para a comparagdo dos dois modelos bem como as entrevistas ocasionais a
Oficiais com experiéncia adquirida nas extintas Oficinas Gerais de Fardamento e
Equipamento (OGFE).

Depois de reunida toda a informagdo e conhecimentos necessarios, foi efetuada a
analise desta, através da extracdo e comparacao dos dados e do estudo por andlise estatistica
por tratamento de dados com o programa IBM SPSS Analysis®, tendo-se extraido o
conteudo indispensavel a materializagdo das respostas as PD e PP, mediante o teste prévio

as HI formuladas.
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5.1. Cadeia de Abastecimento de Fardamento no Exército Portugués

Conforme certificado no Relatorio n.° 10 /2015 — 2* Secao de Auditoria as relagoes
financeiras inter-organismos do Ministério da Defesa Nacional (MDN), realizada pelo
Tribunal de Contas (2015), as OGFE?’ constituiam-se como uma entidade com autonomia
administrativa e financeira do EP, cujas receitas eram provenientes da sua atividade corrente
(comercializagdo de bens militares e artigos de consumo individuais).

As extintas OGFE procediam a confe¢ao dos artigos de acordo com as encomendas
que recebiam. O sfock minimo existente, assegurava uma reduzida probabilidade de rutura,
considerando que o tempo de espera era, para o consumidor final (EP), um fator critico em
razdo da sua atividade organizacional®.

Do ponto de vista da contabilidade de gestdao (ou analitica) utilizado pelas OGFE, a
formulacao do preco dos produtos comercializados era obtido através da soma do custo de
producdo, com o imposto associado e por uma margem de lucro para pagamentos de gastos
indiretos e remuneragoes.

Considerando a missdo de assegurar o fardamento dos militares do EP, os precos
praticados pelas OGFE, os quais eram aprovados pelo EP, detentor do monopsoénio,
associado a outros fatores, ndo impediram um decréscimo acentuado no valor anual das
vendas®!.

Neste desiderato, com vista a corrigir a factualidade expressa no paragrafo anterior,
entre outras, aquando da reestruturagdo do Sistema Logistico do EP, procedeu-se a extingao
das OGFE tendo sido criado o CPVFE na dependéncia direta da DMT?2,

O CPVFE ¢ constituido por cinco 4reas distintas>>:

e Servigos Administrativos e de Apoio;

e Alfaiataria para a realizagdo de fardamento, inclusive fardamento por medida;

e Ferragens e Calgado, para produgdo de ferragens para fardamento (cintos,
bastdes, espadas diversas, entre outros), bem como para ajuste e confecao de

botas por medida;

2 Cfr. Apéndice O, Figura n° 24, p. XXXIII.
30 Cfr. Apéndice H, pp. XV-XVL

31 Cfr. Anexo E, Tabela n® 13, p. LIV.

32 Cfr. Apéndice O, Figura n° 25, p. XXXIV.
33 Cfr. Apéndice O, Figura n° 26, p. XXXIV.
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e Armazenagem e Distribui¢ao;

e Ponto de Venda (PV).
5.1.1. Mudanca organizacional

Com a extingdo das OGFE, as atribui¢gdes que lhe estavam cometidas foram
reajustadas e transferidas para as Reparticdes da DMT.

Aos funcionarios do PV/CPVFE e dos LVF inquiridos, cujas tarefas se materializam
na operacao do programa SIG-DN, foi ministrada, previamente, uma formag¢ao adequada as
suas fungdes (na maioria dos casos), a qual teve em consideragao a especificidade do modulo
SD/SIG-DN (cft. Questio 4 do Apéndice I**). A formacio proporcionada foi essencial, uma
vez que os funciondrios operavam com outros sistemas informaticos (AS400®, GRW, folhas
de calculo) ou em alguns casos ndo contactavam com nenhum sistema (cfr. Questdo 5 do
Apéndice I*°).

Aos militares*® que presenciaram a mudanga organizacional revelaram um grau de
satisfacdo e consequentemente um aumento de vendas®’ com a criagdo do PV/CPVFE e dos

LVF.
5.1.2. Reabastecimento

No CPVFE, o procedimento de reabastecimento’® inicia-se com a manifestagio da
necessidade, remetida a avaliacdo da Chefia do CPVFE (verificagdo da existéncia em
quantidade suficiente da matéria-prima indispensavel a producdo do fardamento
requisitado). Caso esta ndo exista (ou exista em quantidade insuficiente), ¢ efetuado um
pedido de fornecimento a DMT, que o analisa previamente.

Se, porventura, da analise desenvolvida pela DMT, se conclua que ¢ necessaria a
aquisicao de refor¢o de matéria-prima, esta desenvolve as Especificagdes Técnicas, de forma
a habilitar a Dire¢do de Aquisicdes (DAq) com a documentagdo indispensavel ao
desenvolvimento de um procedimento aquisitivo, nos termos do Cddigo dos Contratos

Publicos*® (CCP).

34 Cfr. Apéndice I, Figuran® 11, p. XVIL.

35 Cfr. Apéndice I, Figuran® 12, p. XVIL.

36 Cfr. Apéndice J, Figura n® 15, Tabelas n° 8 € n°9, pp. XIX-XX.

37 Cfr. Anexo E, Figura n°® 46, p. LIV.

38 Cfr. Anexo C, Figura n° 44, p. L1l e Apéndice C, Tabela n° 2, pp. IV-V.

39 Ajuste direto, Concurso publico, Concurso limitado por prévia qualificacdo, Procedimento de negociagio e
Diélogo concorrencial (MP, 2008, art. 16°, n.° 1).
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5.1.3. Produciao

Aquando da existéncia da matéria-prima, e ap6s a avaliagdo de capacidade de
producao no CPVFE, ¢ emitida a Ordem de Trabalho, que ¢ enviada ao respetivo 6rgao para
a producao® de:

e Artigos em série, sendo exemplo, as pecas de fardamento do uniforme n° 3, do
uniforme n° 2, parte das do uniforme n° 1, distintivos de posto bordados;
e Bonés sem acabamento de distintivo de posto;

e Artigos para fardamento e equipamento.
5.1.4. Armazenagem

A armazenagem do fardamento para o EP ¢ materializada na UAGME, que se
encontra na localidade de Alcochete (zona proxima de Lisboa), e possui capacidade de
rececionar, armazenar, manter ¢ fornecer os abastecimentos de fardamento, munigdes,
viaturas, sobressalentes, de entre outros (Exército Portugués [EP], 2016).

A UAGME assegura o controlo do inventario dos artigos existentes em deposito e
mantém atualizadas as entradas e saidas de abastecimentos através de listas em sistema
informatico GRW*!'. No entanto, importa referir que, a drea do fardamento ja é gerida com
recurso ao SIG-DN*? sendo que as restantes dreas (munic¢des, viaturas, sobressalentes, entre
outros) se encontram em fase de implementacao.

Os artigos sdao armazenados de acordo com a sua tipologia, conforme se apresenta:

e Abastecimentos gerais;
e Sobressalentes;

e Material pesado;

e Munigdes.

A Figura n° 2 esquematiza a organizagdo da UAGME, que compreende um Centro
de Reabastecimento constituido por um Servi¢o de Receg¢do, um Servigo de Expedicdo e
cinco armazéns. Na expedi¢do de artigos, a U/E/O consumidor(a) desloca-se a zona de
rececdo, sendo seguidamente encaminhado para o armazém adequado, de acordo com o
artigo a levantar e por ultimo ¢ dirigido para a zona de expedicao.

Cada armazém tem uma constitui¢do tipo, com trés zonas distintas:

40 Cfr. Apéndice F, Tabela n° 5, pp. IX-XII.
4L Cfr. Apéndice K, Figura n® 16, p. XXI.
42 Cfr. Apéndice K, Figuran® 17, p. XXI.
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e Zona de Recegdo, para receber os artigos e confirmar as suas condicoes;

e Zona de Reserva, onde os artigos sdo armazenados de acordo com a sua
antiguidade, dimensdes e formato;

e Zona de Separacao e Preparacao de Pedidos, para o processamento dos artigos
para expedicao conforme a Guia de Fornecimento.

A UAGME ¢ esquematizada da seguinte forma:

(ndo especificado) Material Pesado o
Municdes
Sobressalentes
Abastecimentos Abastecimentos Centro_de
Gerais Gerais Reabastecimento
Reserva .
Preparagio |
pedidos Recegdo

_—

Expedicdo Rececdo

|

Figura n° 2: Esquematizacio do deposito da UAGME.
Fonte: Autoria prépria.

5.1.5. Venda e Distribuicio ao Consumidor

O EP garante fardamento através de dois procedimentos distintos: venda e
distribuigao.

O procedimento de venda ao consumidor ocorre quando o militar pretende adquirir
fardamento, podendo fazé-lo no PV/CPVFE ou nos LVF existentes*.

No caso em que um militar pretenda fardamento por medida** (com recurso a alfaiate)
¢ necessario que este se desloque ao CPVFE para o manifestar. Cumprida que esteja esta
parte, o CPVFE remete o pedido a DMT, a qual se responsabiliza pela contratagao do servi¢o
junto de um alfaiate.

ApOs isso, o militar € contactado para realizar o pagamento antecipado dos artigos

encomendados, no valor aproximando, e nesse momento o militar ¢ encaminhado para o

43 Cfr. Apéndice M, Figura n° 18, p. XXVII.
4 Cfr. Anexo D, Figura n° 45, p. LIII, e Apéndice C, pp. IV-V.
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alfaiate, onde ¢ efetuada a anotacdo das suas medidas de tamanho e realizadas as provas
necessarias.

A encomenda quando pronta ¢ entregue pelo alfaiate no CPVFE®, que entra em
contato com o militar para proceder ao seu levantamento e rece¢do da fatura definitiva, apds
acerto do custo a suportar por si. O processo de levantamento s6 pode ocorrer quando a
encomenda ¢ disponibilizada para faturagdo no modulo SD/SIG-DN.

No caso do procedimento de distribuicdo ao consumidor, este ocorre quando um
militar € nomeado para uma missdo e efetua-se através da Distribuicao Individual de
Fardamento e Equipamento (DIFE). O militar procede ao seu levantamento diretamente na

UAGME.

5.1.6. Distribuicio a Unidade Consumidora

A distribuicdo a Unidade Consumidora (UC) destina-se aos reabastecimentos
coletivos para U/E/O com incorporagdes ou missoes.

A U/E/O inicia o procedimento de reabastecimento de fardamento*® com a requisi¢io
deste a DMT (EP, 2014a).

Com a rece¢do do pedido, a DMT analisa o Registo Individual de Fardamento de
cada militar, para verificar se os materiais requisitados podem ser entregues a todos (de
acordo com o tempo de vida til dos artigos a distribuir).

Seguidamente, a DMT elabora uma Informacgdo, que submete ao escaldo superior
com vista a obtencao de autorizagdo, para proceder ao fornecimento requisitado. Caso a
decisdo superior seja a de ndo fornecer, esta ¢ comunicada a U/E/O requisitante. Caso seja
autorizado, a DMT cria e envia a Guia de Fornecimento 8 UAGME e informa a U/E/O
requisitante, ficando esta tltima responsavel pelo levantamento dos artigos no 6rgio*’ (na
UAGME) e pelo aumento dos mesmos no Registo Individual de Fardamento de cada militar

em SIG-DN.
5.1.7. SIG - Sistema Integrado de Gestao

O sistema informatico usado pelas OGFE era o AS400® (sistema orientado para a

inventariagdo em base de dados integrada, assente num servidor central com ligacdo a

45 Cfr. Apéndice N, pp. XXIX-XXXI.
4 Cfr. Anexo C, Figura n® 43, p. LIL
47 A U/E/O consumidor(a) desloca-se ao érgdo para levantamento do material.
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terminais de acesso a todos os dados e aplicagdes necessarias, para a leitura dos dados
centralizados*®). Este sistema era de facil utilizagdo devido a sua natureza integrada e a sua
estrutura orientada por menus.

Com a mudanga organizacional ocorrida, foi implementado um prdspero sistema
informatico comum a todos os organismos do MDN: o SIG-DN, que apresenta diversas
valéncias*’, de entre as quais se destacam a integracdo e partilha da informagdo, a
organizagdo por moddulos e a possibilidade de adaptacdo do programa de acordo com a
atividade da organizagdo. Este sistema ¢ dividido em diversos modulos com fungdes
especificas, que permitem a interligagdo e cruzamento de dados.

Devido a sua natureza, o SIG-DN padece de atualizag¢des diarias, o que se torna num
obstaculo ao processo de disponibilidade das quantidades existentes em tempo real>’.

A adaptacdo e melhorias dos modulos do SIG-DN existentes no EP sdo onerosos
sendo que a criagdo de um acesso dos militares a uma plataforma de vendas online implicaria
uma enorme verba para realizar as parametrizagdes necessarias”'.

De entre os mddulos existentes® destacam-se, para o trabalho de campo realizado, os

modulos MM e SD.
5.1.7.1. MM - Administracio de Materiais

O modulo MM/SIG-DN esta dedicado aos processos de gestdo de armazéns e de
stocks. Este moédulo garante que ndo existe falta de matérias-primas, nem lacunas no
processo da cadeia de abastecimento do EP, reduz o tempo consumido nas atividades de
aquisicao e de gestdo, reduzindo assim os custos associados (Ferreira & Henriques, 2014).

O modulo responsavel pela gestdo de materiais, interage com diversos processos,
nomeadamente com as aquisi¢des, a deliberagdo de contas e avaliagdo de materiais, a gestao
de stocks, faturagdo e as requisi¢des de materiais™.

No caso do EP, o médulo MM/SIG-DN esta a ser implementado na gestdo de stocks,
nomeadamente no fardamento. Pese embora o mddulo nado tenha sido ainda implementado
na sua plenitude, constitui-se como uma ferramenta de trabalho em uso na DMT com vista

ao controlo de stocks da UAGME.

48 Cfr. Apéndice C, pp. IV-V.

4 Cfr. Apéndice P, pp. XXXV-XXXVIII.

30 Cfr. Apéndice G, Tabela n° 6, pp. XIILXIV.

51 Cfr. Apéndice H, Tabelan® 7, pp. XV-XVI.

52 Cfr. Apéndice P, Tabela n° 11, pp. XXXVI-XXVIL.
53 Cfr. Apéndice P, Tabela n° 11, pp. XXXVI-XXVIL.
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5.1.7.2. SD - Vendas e Distribuicio

O modulo SD/SIG-DN esté4 dedicado aos processos de venda e distribui¢do, os quais
“assentam em dados mestres, nomeadamente: clientes, materiais ¢ condi¢des de preco” (EP,
2009a, p. 7).

O supracitado processo desenvolve-se de acordo com um conjunto sequencial de
procedimentos que se discriminam:

e QOrdem de venda;

e Guia de remessa;

e Registo da saida da mercadoria;
e Atualizacdo de stock;

e Fatura e integragdo financeira.

Posto isto, os acontecimentos que se traduzam numa venda de material, sdo registados
inicialmente através da criacdo de uma ordem de venda, a qual se carateriza por ser um
documento que “retune toda a informagao necessaria para concluir um processo de venda ”
(EP, 2009a, p. 7).

Por for¢a da concecdo da citada Ordem de Venda, o programa SIG-DN gera,
automaticamente, uma Guia de remessa, assim como procede ao registo da saida da
mercadoria (vendida). Este tltimo procedimento traduz-se numa “atualizagdo automatica do
stock, (...) refletindo a diminui¢do de existéncias ” (EP, 2009a, p. 7).

Tendo em vista a finalizagdo do processo de venda, apds a atualizacdo das existéncias
em stock, o programa SIG-DN procede a emissao da fatura correspondente a venda realizada
e a respetiva integracao financeira.

Desde a implementagdo do SIG-DN, tém sido realizados ajustes e melhoramentos no
moddulo citado, por forma a simplificar e agilizar o processo de vendas, em razdo da
complexidade do sistema.

Até a atualidade, o modulo SD/SIG-DN constitui uma vantagem no processo de
vendas, pois permite acesso imediato aos dados dos militares e garante a inexisténcia de
erros aquando da realizagdo da venda de artigos. Da experiéncia que os funcionarios vao
adquirindo, tém ocorrido benfeitorias provenientes de erros detetados nas verificagdes
semanais dos inventarios e pelo trabalho desenvolvido na base do modulo referido (cfr.

Questio 6 do Apéndice I°4).

54 Cfr. Apéndice I, Figura n°® 13, p. X VIIL
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5.2. Cadeia de Abastecimento de Fardamento no Ejército de Tierra

Apbs uma anélise pormenorizada dos documentos™ cedidos pelo ET e decorrente da
observacao direta do SIGLE, foi possivel obter os dados indispensaveis a compreensao do
Sistema Logistico deste.

O Mando de Apoyo Logistico del Ejército de Tierra (MALE) controla a gestdo dos
processos logisticos e financeiros das Unidades.

Por sua vez, existem Unidades de confecao ¢ Unidades de distribuicdo de material e
equipamentos, bem como Unidades com incorporagdes, que possuem autonomia para gerar
receita e gerir 0s seus recursos.

As Unidades de incorporagdes sdo UC que podem efetuar pedidos de fornecimento
de grandes quantidades, assim como pedidos de material por empréstimo e quando aplicavel,
podem realizar a contratacdo de empresas para a confecdo de uniformes singulares a
Unidade®®.

As Unidades de confecdo de materiais sdo Unidades, Centros y Orgdos (UCO) que
realizam, de entre as demais funcoes, a confecdo de materiais comuns a todo o Exército.

De acordo com a Mensaje del Diretor de Sistemas de Armas (Ejército de Tierra [ET],
2009), os artigos que constituem o equipamento complementar®’ devem permanecer a
responsabilidade da UC a que dizem respeito, nao devendo ser adicionados a ficha individual
dos militares a quem sdo distribuidos. Devem ser controlados todos os artigos entregues e
recebidos, bem como a sua reposi¢do quando chegam ao fim da vida util.

Todo o processo logistico inerente ao expresso anteriormente ¢ gerido pelo Sistema
de Apoyo Logistico del Ejército (SALE)®,

O SALE estd sob a dependéncia de um unico comando, o que permite a agdo
coordenada de todas as UCO que constituem a rede logistica e de todos estes elementos com
as UC, independentemente da sua localizagdo geografica e das relagdes organicas e
funcionais entre ambas. Cumulativamente, garante a obtenc¢ao, a sustentagdo e a gestao dos

recursos materiais, bem como o transporte dos recursos necessarios.

55 Instruccion General 06/11 emitida pelo Estado Mayor del Ejército de Tierra, do manual A VET — Aplicacién
de Vestuario del Ejército de Tierra: Manual de usuario de AVET Perfil Individuo e da norma AVET —
Normativa de Vestuario emitidos pelo Ministerio de Defena.

56 Cfr. Apéndice D, Tabelan® 3, pp. VI-VIL

57 Equipamento especifico de uma Unidade ou Forga, que ndo esta sob responsabilidade do PCAMI, mas sim,
no armazém da Unidade a que dizem respeito, como por exemplo material distribuido para os exercicios
operacionais e para atividades pontuais.

38 Cfr. Apéndice Q, pp. XXXIX-XL.
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O SALE ¢ subdividido em trés modulos, interligados pela Subdireccion de Gestion
Logistica (SUBGES), dedicados especificamente ao abastecimento, a manutencdo e
transporte, permitindo:

e Dispor de indicadores de gestao fiaveis para o controlo adequado do sistema de
apoio logistico e para a apropriada gestao dos recursos humanos, materiais e
financeiros disponiveis, possibilitando a melhoria continua dos procedimentos
logisticos;

e Uma perspetiva abrangente da situacdo de distribuicdo e disponibilidade dos
materiais operacionais tendo em conta as especificidades organicas de cada
Unidade;

e Dispor de uma visdo sobre a localizacao dos materiais durante o seu transporte
para as Unidades destinatarias.

No ambito do SALE, existem intmeras aplicacdes informdticas que permitem a
comunicagdo e partilha de dados, de entre as quais se destaca:

o A AVET online, para a gestao e compra do fardamento e de equipamento pelos
militares;

e O SIGLE, criado em 1990, é baseado no sistema ABAS>’, permitindo a partilha
de informagao das UC’s com as UCO’s e a partilha de informacao das mesmas
com o PCAML

Estes modulos foram desenvolvidos com base na tecnologia WEB (Java®) e a base
de dados desenvolvida em ORACLE, sendo o acesso aos mesmos realizado a partir de um

browser com ligagdo a internet.
5.2.1. Mudang¢a organizacional

De acordo com o Tenente-Coronel Larripa (Chefe da Unidade de Abastecimento do
PCAMI®) o SIGLE foi introduzido nos Puntos de Suministro de Prendas (PSP’s)
imediatamente apos a adog¢ao deste no ET (ocorrida em 1990), com a missdo de integrar

todos os servicos do Exército neste.

59 Consiste num sistema informatico baseado no ERP, aplicavel a sistemas operativos usados pela maioria dos
computadores (Windows, Linux) e que contém diversas fungdes aplicaveis para empresas de produgdo e de
distribuig¢do, nomeadamente: vendas e pedidos de vendas, carregamentos, gestdo de armazéns, logistica, gestao
de materiais. Este sistema permite a interligagdo com a internet, ndo sendo necessario a constituicdo de
instalacdo em todos os computadores da rede.

60 Cfr. Apéndice L, Tabela n® 10, pp. XXII-XXV.
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A adaptagdo e a aceitacdo por parte dos funcionarios, no periodo da implementagao
do SIGLE, foi positiva devido a realizagdo de uma formagao intensiva e especializada para

cada modulo deste ultimo, tendo em consideragao as fungdes dos funcionarios.
5.2.2. Producao

Os pedidos inseridos no SIGLE sdo enviados, através do SUBGES, para a Unidad de
Manutencion do PCAMI, a qual, por seu turno, procede a emissdo das Ordens de Trabalho
para a secgao de corte.

ApOs a recegdo das supracitadas Ordens de Trabalho, a sec¢cdo de corte prepara as
pecas e encaminha-as para a sec¢do de producdo, na qual existem diversas linhas de
fabricacdo e reparagdo (de material reparavel).

Embora a producao do fardamento se realize, maioritariamente, mediante pedidos
prévios, verifica-se a existéncia de um stock minimo para fazer face a encomendas urgentes.

A producdo de fardamento incide em uniformes, comuns a todas as UC do ET,
uniformes de tamanhos irregulares, bordados e distintivos de posto, entre outros®!,

Ap6s o fabrico dos artigos, ¢ realizada a catalogacdo e carregamento dos artigos no

SIGLE.
5.2.3. Reabastecimento

O PCAMI tem nas suas instalagdes um PSP, onde os militares podem realizar
compras presencialmente. Este PSP, tal como os restantes, também esté integrado no SIGLE
para a gestdo do armazém do ponto de venda e do sistema de vendas.

O PSP/PCAMI vende todos os equipamentos comuns ao ET e possui um armazém
com um stock minimo para fazer face a encomendas de formatos irregulares.

Sem prejuizo do expresso, o armazém do PSP/PCAMI possui, também, o material
destinado a equipar as for¢as destinadas as missdes e destacamentos, porquanto tal material
¢ cedido a titulo precario, tendo os militares recetores a obrigatoriedade de o devolver a este
no final da missdo para a qual foram fornecidos®?.

Tal fornecimento ¢ antecedido de um pedido formulado, através do sistema ABE®?,
pela Unidade responsével pela realizacdo do aprontamento, o qual tem em consideragdo a

composicao e natureza do efetivo que constituira a forca.

61 Cfr. Apéndice L, Tabela n° 10, pp. XXII-XXV
62 O processo de saida e entrada de armazém destes materiais também estés integrado no SIGLE.
3 Armazém Basico de Equipamento, vertente do SIGLE.
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5.2.4. Armazenagem

O PCAMI possui um depdsito geral de grandes dimensdes, local onde se realiza a
rececdo de todo o tipo de material a ser, posteriormente, distribuido as UC’s requisitantes,
equipado com um sistema automatico de distribuicdo/armazenagem (armazém automatico),
dividido em diversas naves (tal como apresentado na Figura n° 3) com vista a:

e Armazenagem de equipamento de dimensdes e formas irregulares;

e Contagem e controlo de material antes de ser registado em SIGLE e de ser
enviado para o armazém automatico;

e Armazenagem de material de pequenas dimensdes que nao ¢ adequado para o
armazém automatico. Como por exemplo os distintivos que s3o armazenados
num carrossel robotizado®*;

e Preparacdo e individualizacdo do equipamento para incorporagdes de forma
individualizada. Existe uma linha corrente onde se completam as caixas com
material para um individuo. No final da linha sdo confirmados se todos os
equipamentos estdo na quantidade correta por militar;

e Armazenagem dos uniformes para comercializagdo nos PSP’s e que ndo tém
espaco disponivel no armazém de menores dimensdes.

O armazém automatico estd interligado com o sistema SIGLE, assegurando o
tratamento de todo o processo de entradas e saidas de armazém.

O programa procede a organizagdo do armazém segundo o critério da frequéncia de
utilizagdo dos materiais, sendo os materiais mais solicitados colocados a frente. Apenas o
programa do robd tem conhecimento da localizacdo dos materiais, os quais sao identificados
através de codigo gerado pelo programa.

O sistema informatico do robd (Client®), desenvolvido pela organizagao
FERRETTO GROUP, gere o armazém principal e apresenta toda a informagdo em tempo
real, expondo uma lista com os processos de armazenamento, contagem, movimentos de
armazém bem como os pedidos de reabastecimento que estd a realizar ou que estdo em lista

de espera®.

% Disposi¢do de prateleiras interligadas por um robd em carrossel. O funcionario introduz no programa o artigo
a extrair, e 0 robo coloca a disposi¢do o conjunto de gavetas correto, indicando a prateleira certa.
85 Cfr. Apéndice R, Figura n® 28, p. XLI.

A REESTRUTURACAO LOGISTICA DOS SERVICOS NO EXERCITO. ESTUDO DE CASO: 0 FARDAMENTO 34



Capitulo 5. Resultados

Esta lista ¢ criada no SIGLE, onde se verifica diariamente os pedidos de
abastecimento, realizando a acusacao de recibo, a criagao da Ordem de Abastecimento ¢ o
envio do pedido para o Client®.

Para o controlo de artigos ¢ usado um método viavel para as quantidades enormes de
material, através de um porta-paletes com balanga®.

Naves de materiais
tamalnhosfquarlatidades reduzidas

Ll/

Naves de materiais
formatos incomuns

C Rececdoe
Expedigdo

de material

Saida de armazém
automatico 'E"

Entrada de armazém
automatico

| —

Nave de Recegdo de
materiais fora do Sistema

Figura n° 3: Esquematizagao do depdsito do PCAMI.
Fonte: Autoria prépria.

5.2.5. Venda e Distribuicio ao Consumidor

O ET distingue dois procedimentos no fornecimento de fardamento ao militar: a
distribuicao e a venda.

O procedimento de venda ao consumidor compreende as vendas presenciais nos PSP
e as vendas por encomenda através do AVET.

A venda por encomenda inicia-se com o pedido formulado pelo militar através do
AVETY, o qual pode ser realizado através da sua UC ou, em alternativa, por meio do seu

computador pessoal. Rececionado o pedido pelo PCAMI, ¢ enviado para a Unido

% Através da identificagdo do tipo de material, é possivel identificar se existe falta de algum artigo na palete
que se pesa.
87 Cfr. Apéndice R, pp. XLI-XLVI.
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Temporaria de Empresas® (UTE), entidade responsével pelo envio das encomendas para a
UC a que pertence o requisitante.

Cumulativamente ao expresso no paragrafo anterior, a requisicdo de fardamento
pode, também, ser realizada através do PSP, onde o militar tem acesso a um catalogo, em
formato digital, com referéncias, a qual consiste em enderecar pedidos por meio do correio
eletronico para o PSP mais proximo.

O procedimento de venda acima apresentado finaliza-se num prazo maximo de 15
dias e ¢ entregue através de dois sistemas de transporte garantidos pelo ET:

e Sistema de linhas regulares, periddicas e planeadas que realizam o transporte
terrestre. Este sistema pode ser usado para realizar transporte das UCO para as
UC’s;

e Sistema de linhas expeditas através de um pedido direto ao Agrupamento de
Transportes: o PCAMI notifica a SUBGES, que realiza a Solicitagdo de
transporte ¢ Envio® (PT). O depésito de armazém do PCAMI coloca os
materiais em transito, notificando a UC, que executa a notificacdo aquando
rececdo da encomenda para entrega ao militar.

Ja o procedimento de distribuicdo ao consumidor consiste na disponibilizagdo de
artigos conforme a ficha de fardamento do militar, quando o mesmo ¢ nomeado para uma

missao e efetua-se com reabastecimento no 6rgao (PSP/PCAMI).
5.2.6. Distribui¢ao a Unidade Consumidora

O fornecimento’® de fardamento para as UC’s, tal como é a AGM, carateriza-se pela
grande quantidade de artigos e inicia-se com um Requerimento elaborado por esta, o qual ¢
enderecado para a SUBGES.

Consequentemente, a SUBGES realiza uma andlise ao pedido rececionado e envia-o
para a UCO (Parques de materiais) respetiva: abastecimento (PCAMI); manutencdo ou
transporte.

Por sua vez, o PCAMI acusa a rece¢do do pedido, analisa o stock em armazém e
verifica se ndo existe nenhuma outra UC mais proxima do destino que tenha o material

requerido a disposi¢do (que nao necessite).

% Conjunto de empresas que tém a missdo de realizar os fardamentos e equipamentos necessérios para o ET.
As empresas constituintes deste grupo sdo civis e sdo selecionadas por contratacdo através de concurso, tendo
a responsabilidade de corresponder as fichas técnicas dos fardamentos no seu acordo pré-estabelecido.

%9 peticion de transporte y envio.

70 Cfr. Anexo F, Figuran® 48, p. LV.
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Caso a resposta seja positiva, o0 PCAMI elabora o pedido de fornecimento direto
entre as UC’s. Caso a resposta seja negativa, o PCAMI elabora e complementa a Ordem de
Fornecimento’! (OS) e envia-a para o seu armazém geral’?.

No armazém, ap6s rece¢ao da OS ¢ criada e finalizada a Instrugcdo de Recolha (IR)
do fardamento, ¢ realizada a preparacao do pedido e elaboram-se as guias de transporte.

O PCAMI notifica a UC do envio e colocagdo do material em transito, através dos

dois sistemas de transporte referidos anteriormente.
5.2.7. Ordem de Abastecimentos pela Unidade Consumidora

Nos casos em que a UC possua material fornecido excedentario, elabora e envia a
Solicitagdo de Ordem de Reabastecimento’ (SOA) para o SUBGES, procedendo este a
elaboracio da Ordem de Abastecimento’ (OA) e do Aviso de Recec¢io para a unidade
recetora.

A SUBGES envia o Aviso de abastecimento para a UC fornecedora, que acusa a sua

rececdo, elabora a OS e as guias de transporte.
5.2.8. SIGLE - Sistema Integrado de Gestao Logistica do Ejército de Tierra

O SIGLE", enquanto sistema informético disponivel em todas as UC’s de materiais
e equipamentos, possibilita a aquisicao de qualquer artigo militar, independentemente, da
distancia geografica a Unidade fornecedora (PCAMI).

Acrescento ao expresso, o facto do mesmo sistema permitir a divisdo em modulos
dedicados a realizagdo da gestdo dos reabastecimentos de materiais, & manutengdo, ao
transporte, bem como as aquisi¢cdes € a consulta do planeamento de atividades e dados-
mestre.

O moddulo de reabastecimento de materiais compreende todo o inventario existente
na UC, desde as existéncias rececionadas com destino a um militar da unidade, existéncias
encomendadas pela propria Unidade e existéncias dos militares da unidade. E possivel
verificar todo o tipo de existéncias através do Numero OTAN de Catalogo (NOC). Este

modulo permite ainda a consulta de pedidos realizados ao PCAMI, de pedidos pendentes ou

"V Orden de Suministro.

72 Cfr. Apéndice N, pp. XXIX-XXXI.

73 Solicitud Orden de Abastecimiento.

7 Orden de Abastecimiento.

5 Cfr. Apéndice R, Figura n® 38, p. XLVI.
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em processo € a consulta dos processos documentais inerentes a cada autorizacdo de
reabastecimento.

A manuten¢ao compreende a rececao dos pedidos de conservacao ou reparacao das
U/E/O que nao possuem recursos humanos com formagdo para executar as atividades
necessarias.

O transporte permite a centralizagdo da gestdo na Direcdo de Transportes,
promovendo uma eficiéncia no emprego dos transportes das Unidades e reduzir os custos e

tempo despendido, bem como os custos de deslocamento.
5.3. Analise de resultados

Apos a agregacdo dos resultados obtidos com o trabalho de campo, procedeu-se a
analise dos mesmos ¢ a sua correlagdo com os modelos tedricos explicitados no presente

trabalho.
5.3.1. Logistica

Da relacdo entre o modelo tedrico da Logistica e os dados colhidos junto dos militares
e funcionarios civis do PV/CPVFE e dos LVF, resultou a esquematizacdo das dimensdes
desta.

As OGFE, conforme ilustra a Figura n° 4, forneciam os produtos acabados a pregos
elevados (menor acessibilidade), mas em tempo oportuno e com qualidade controlada em
laboratério.

Com o novo modelo logistico do EP, que se apresenta na Figura n°® 4, os produtos
acabados comegaram a ser fornecidos com um custo mais reduzido, mantendo a qualidade
exigida, embora ndo controlada em laboratério’®. O tempo de entrega tem vindo a ser
reduzido, aumentando a oportunidade de oferta do produto, em razdo das exigéncias
contratuais relativas ao prazo de entrega que tém sido expressas.

Todavia, devido a fase embrionaria do novo modelo, regista-se uma variagdo nos
tempos de reposi¢io dos artigos para venda face ao modelo em uso nas OGFE"’.

No PCAMI, os produtos acabados sdo entregues num prazo maximo de 15 dias

(oportunidade do tempo), sendo a qualidade destes controlada em laboratério e o seu preco

6 Cfr. Apéndice H, Tabela n°7, p. XV-XVL
7 Cfr. Apéndice J, pp. XIX-XX.
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de venda ao publico diminuto em razdo da politica de redu¢do de precos utilizada,

principalmente através do lancamento de campanhas de oportunidade.

Tempo Tempo
(oportuno) (oportunac)

Qualidade Qualidade
— DMT, EP
Custo —— DMT, EP Custo
(acessibilidade) — — — OGFE,EP  |(acessibilidade) ~  ---—- PCAMI, ET

Figura n° 4: Esquematizacio das dimensdes da Logistica nas trés organizacdes: analise no EP das OGFE, da DMT
edo ET, o PCAMIL
Fonte: Autoria prépria. Baseado em José Carvalho (2010).

5.3.2. Cadeia de Abastecimento

Os dados recolhidos sobre os procedimentos adotados na cadeia de abastecimento de
cada um dos Exércitos possibilitaram a esquematizagdo dos mesmos, dando origem as
Figuras n.° 5 e n.° 6.

Verifica-se que as cadeias de abastecimento em apreco sdo semelhantes no que
respeita a estrutura organizacional das U/E/O destes e a responsabilidade das U/E/O
intervenientes nos procedimentos na gestao do fardamento.

No entanto, observam-se discrepancias que, no caso em concreto, constituem
vantagens para o EP, as quais se materializam na centralizagdo das tarefas de
reabastecimento por procedimentos contratuais num s6 6rgado, que permite a focalizacao de

cada U/E/O na realizacgdo de tarefas/missoes especificas da componente operacional.

a) Reabastecimentode matéria-

Fornecedor g) prima
b) Produgdo
c) Armazenagem
d) Vendas
PCAMI ) e) Distribuicdoa UC
e) Ti) f) Distribuigdoao Militar
Fornecedor c) g) Reabastecimentode artigos
— Consumidor especificos

h) Compra nos PSP
i) Compra na Plataforma AVET

f)
o]
o

Figura n° 5: Cadeia de abastecimento do ET.
Fonte: Autoria prépria. Baseado na descricio dos procedimentos apresentados do ET.
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a)

DMT
d)

Fornecedor
b)

Armazém

UAGME | |t

g

c) )

h)

5
(o)

[

Consumidor

U/e/0
LVF

Reabastecimento de matéria-
prima

Reabastecimento de produtos
acabados

Produgdo

Armazenagem PV/CPVFE
Venda

Armazenagem

Distribui¢io a UC

Venda por encomenda
Compra nos LVF e PVF

Figura n° 6: Cadeia de abastecimento do EP.
Fonte: Autoria prépria. Baseado nos dados recolhidos e apresentados do EP.

Sem prejuizo do expresso, a cadeia de abastecimento de ambos os Exércitos

estudados ndo apresenta qualquer predominancia de apenas um regime de produgao (sistema

pull ou push), sendo esta caraterizada quanto a sua utilizagdo como se indica nos paragrafos

abaixo.

No que concerne ao EP, a utilizagdo dos regimes pull e push realiza-se consoante o

sistema de confe¢do a acionar:

e Regime estritamente push — na producdo de fardamento em série, com

tamanhos padronizados, a confecao € realizada até ter o produto acabado, sendo

armazenado no local respetivo para posterior venda (exemplo: uniformes n° 3);

e Regime mix de pull e push —na producao de bonés para uniforme de cerimonia,

com a constituicao de um stock minimo com base nas previsoes da procura. O

produto ¢ armazenado antes do acabamento que diferencia o boné, definido

pelo militar que o compra, isto ¢, a finalizagdo ocorre de acordo com a

encomenda, diminuindo o tempo de espera do consumidor;

e Regime estritamente pu// — na produ¢do de fardamento por medida, como por

exemplo as botas de montar, onde as matérias-primas se encontram em depdsito

e sao usadas somente para satisfacdo de uma encomenda.

Por sua vez, o ET carateriza-se somente pela utilizagdo individualizada dos sistemas

pull e push, como se comprova:

e Regime estritamente push — na produgdo de fardamento em série, com

tamanhos padronizados e para utilizagdo comum de todos os militares do ET;
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e Regime estritamente pull — na produgdo de fardamento por medida, como por
exemplo nos uniformes de ceriménia comuns ao ET, onde as matérias-primas
se encontram em depdsito e sdo usadas somente para satisfacio de uma
encomenda

Epilogando, a Figura n°® 7 sintetiza a utilizagdo dos sistemas pull e push nas cadeias
de abastecimento do EP e ET.

Exército Portugués

Producdo de produtos estandardizados > . < Venda
ocC
Produgdo de modulos e Finalizagdo de produtos de
produtos por finalizar Stock acordo com encomenda

Legenda:
Matérias- N iy Camuflados e pegas de
primas Stock Produgdo por encomenda fardamento confecionadas
em série

Ejércitode Tierra

Producdo de produtos estandardizados >A\k< Venda
ocC

4 Bonés com acabamento
personalizado conforme
encomenda

call I LI

Matérias- Unifarmes de ceriménia e
. < Producdo por encomenda pegas de fardamento por
primas Stock encomenda

Figura n° 7: Regimes em funcionamento da cadeia de abastecimento existentes no EP e no ET.
Fonte: Adaptado de José Carvalho (2010, p. 139).

Apos a producdo, para a venda e distribuicdo dos produtos acabados, o EP imputa a
responsabilidade de transporte as U/E/O, as quais realizam o seu reabastecimento na
UAGME (distribui¢éio no Org#o). No caso do PV/CPVFE, o seu reabastecimento é garantido
pelo CPVFE.

No ET, o envio dos artigos realiza-se através da rede de transportes, detalhada e
coordenada, existente entre as U/E/O, sem prejuizo do aproveitamento de transportes casuais
para a prossecu¢ao do mesmo fim.

Para além do transporte garantido pelo ET, existe ainda a coordenacdo com
transportes civis que realizam, quando solicitados, o fornecimento dos produtos acabados
(distribui¢ao na Unidade).

Na Figura n° 8 representam-se os sistemas de transportes para os artigos destinados a

venda, dos dois Sistemas Logisticos (EP e ET).
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Exército Portugués Ejército de Tierra
PSP Bilbao
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@ LVF UnApCmdPess ®
P PSP Ledn 4" p \
. o
.LVFRMan "".....‘ \ 7 -
CPVFE < N\ I -
\ -

O——=e
PCAMI PSP Valéncia

- / @ LVF BrigVec
-~
® / PSP Sevilha
PV

-

UAGME .

/
7/

W\
"4 PSP Granada
o ﬁ—.

PSP Gibraltar .
— = Transporte Civil

— Transporte Militar — Transporte Militar

Figura n° 8: Rede de transportes de venda no EP e no ET.
Fonte: Autoria prépria. Baseado nos dados recolhidos.

A armazenagem ¢ realizada de forma semelhante nos dois Exércitos, divergindo
apenas no que concerne a respetiva organizagdo dos artigos, disposi¢do dos armazéns e
tecnologia robotica’®. Ambos os Exércitos apresentam dois depositos distintos: um deposito
dedicado aos artigos para venda nos pontos de venda e um deposito geral de armazenamento
de artigos em maior quantidade para distribuigao.

O deposito geral do PCAMI do ET é composto por diversas naves de armazenamento
e por uma divisdo com um sistema de armazém automatico, dotado de uma zona comum
para entrada e saida de materiais’.

No EP, a UAGME possui diversos armazéns organizados por tipologia de materiais,
com uma zona diferenciada para entrada e outra para a saida de materiais®’.

Desta forma, a disposicdo dos armazéns e as areas de rececdo de expedicdo do
depdsito geral do EP possibilitam a diminui¢do do congestionamento nos carregamentos de
varios artigos num mesmo armazém, exponencia a organizacao e facilita o picking face aos

armazéns do ET.
5.3.3.Sistemas de Informacio de Gestiao

Os sistemas de informacao de gestdo do EP e do ET materializam-se numa base ERP,
cujo principio fundamental se explicita pela sincronizagdo de dados entre os varios

intervenientes na cadeia logistica, cadeia de abastecimento e os varios niveis de gestao.

8 Cfr. Apéndice N, pp. XXX-XXXI.
" Cfr. Figura n® 3, p. 35.
80 Cfr. Figura n°® 2, p. 27.
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No decurso do trabalho de campo realizado, constatou-se que ambos os Exércitos
retiram um enorme aproveitamento das potencialidades que estes permitem, embora
divirjam na forma como a gestao do fardamento ¢ alcangada.

Através da analise da Tabela n° 1, € possivel verificar a tendéncia para a realizagao
dos diversos procedimentos, através da utilizagdo do sistema de informagao de gestdo (SIG-
DN e SIGLE) implementado no respetivo Exército em estudo.

No ET, o sistema informatico (SIGLE) encontra-se implementado e em
funcionamento na sua globalidade, permitindo deste modo, um uso eficiente em todas as
atividades de Comando e Controlo (C2).

Porém, no EP assiste-se ainda a realiza¢ao de um controlo em paralelo (controlo com
folha de registos e contagens fisicas) devido a recente e incompleta implementagdo do SIG-
DN bem como a caréncia de experiéncia/confianga dos seus utilizadores. Os resultados
obtidos sdo apresentados, em confrontacdo, através da Tabela n® 128!,

Tabela n° 1: Representaciio resumida dos sistemas informaticos usados nos dois Exércitos para o controlo e
comunicaciio nos diferentes procedimentos.

Operacoes logisticas no deposito Exército Portugués | Ejército de Tierra
Pedidos de material SIG-DN SIGLE
Existéncias de matérias-primas SIG-DN SIGLE
oA SIG-DN SIGLE
Existéncias de produtos acabados Controlo manual .
Client®
GRW
- SIG-DN SIGLE
Inventario no PV ou PSP Contagem semanal a .
. . Client®
artigos vendidos
- - SIG-DN
Inventario no deposito geral GRW SIGLE
Vendas/Faturac¢ao SIG-DN SIGLE
1 . . SIG-DN
Analise de necessidades de artigos Folha de calculo SIGLE

5.3.4.Dinamizacao de Organizacoes

Em termos de evolugdo dos sistemas em estudo, perante as novas exigéncias dos
militares/consumidores, verifica-se uma diferenga significativa nos dois Exércitos.
: 82
De acordo com o modelo de crescimento de uma organizacao® de Van Den Berg e
Pietersma (Rosado, 2015) ¢ possivel qualificar ambos os Sistemas Logisticos numa das fases

padronizadas.

81 Cfr. Apéndice S, Tabela n® 12, p. XLVIL
82 Cfr. Anexo B, Figura n° 40, p. XLIX.
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O Sistema Logistico do EP encontra-se numa fase de Crescimento através da Diregao,
uma vez que apresenta uma estrutura organizacional que funciona efetivamente, com
padrdes de trabalho, comunicagao e hierarquia bem definidas e gestao diretiva descendente.

Em concordancia com os funcionarios e os militares®® inquiridos, é de notar a positiva
satisfacdo dos consumidores com o novo centro de producdo de artigos militares,
nomeadamente, com a melhoria no servigo prestado, a diminui¢ao do tempo de espera e uma
maior quantidade de artigos com menor custo associado.

Porém, existe uma opinido unanime na defesa do desenvolvimento de uma plataforma
online, com fornecimento de informacao acerca dos artigos disponiveis para compra, pregos,
condi¢des de desconto, dotagdo individual e, eventualmente, compra ou reserva de artigos
militares.

Os funciondrios que trabalham diariamente com o SIG-DN consideram que o
programa ¢ vantajoso em relacdo ao sistema anterior por permitir o acesso imediato aos
dados dos militares (compras anteriores ¢ dados pessoais) e a realizagdo do processo de
venda, sem erros. Todavia, a morosidade e o reduzido carater intuitivo deste, sdo apontados
como aspetos a melhorar, o que se prevé que venha a ter lugar em breve.

O Sistema Logistico do ET® encontra-se numa fase de pos-crescimento, traduzindo-
se num periodo de maturidade com um elevado grau de coordenagao, apresentando iniimeras
possibilidades, de entre as quais se destaca, a divulgacdo de informacdo online necesséria
aos militares (precos, tipos de fardamento, dotagdo por militar, descontos, caracteristicas dos
artigos).

Em suma, relativamente a mudanca organizacional, através do modelo de Kurt
Lewin® (Rosado, 2015) é possivel deduzir que o Sistema Logistico do EP se encontra numa
fase embrionéria da mudanga, uma vez que possui forgas de apoio minoritarias (formagao
sumaria do novo sistema informético) e forgas de resisténcia maiores (poucos meios, falta
de verbas e mudang¢a da comodidade).

O Sistema Logistico do ET encontra-se numa fase avancada da mudanga, pois
apresenta forgas de resisténcia pouco significativas e forcas de apoio maioritérias (aplicagdo
das novas tecnologias atempadamente, economia mais forte, disponibilizagdo de mais

acessos para o consumidor).

8 Cfr. Apéndice 1, pp. XVII-XVIII, e Apéndice J, pp. XIX-XX.
8 Cfr. Apéndice R, pp. XLI-XLVIIL
85 Cfr. Anexo B, Figura n® 41, p. XLIX.
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CAPITULO 6.
DISCUSSAO DE RESULTADOS

6.1. Verificacao das Hipoteses

Finalizada a apresentagdo dos dados que o trabalho de campo possibilitou colher e
decorrente da analise desenvolvida no capitulo anterior, estao reunidas as condi¢des para se
proceder a confirmagao ou infirma¢ao das HI enumeradas anteriormente.

A HI 1, a dependéncia hierarquica do CPVFE na DMT constitui vantagem
organizacional, ¢ confirmada pelas entrevistas realizadas ao Chefe do CPVFE e pela
comparagao das Figuras n° 5 e n° 6 na analise de dados.

A nova estrutura organizacional do Comando da Logistica permite a descentralizagdo
de responsabilidades por 6rgdos dedicados e especificos, enquanto que a dependéncia
hierarquica do CPVFE lhe retira a responsabilidade pela realizagdo dos processos de
aquisi¢ao de bens e pelos procedimentos de distribuigdo, permitindo a concentragdo deste na
missdo de reabastecimento do seu PV.

As diversas repartigoes da DMT dedicam-se aos restantes procedimentos de
reabastecimento e transportes no seio do EP, permitindo uma integracdo final de todos os
procedimentos.

A HI 2, os procedimentos de Reabastecimento, Armazenamento e Distribuicao
no EP sdo proveitosos de forma eficiente, ¢ infirmada pelas entrevistas ao Chefe da
Reparticao de Gestdo Financeira e Contabilidade (RGFC) da DFin, ao Chefe do CPVFE e
ao Adjunto da Seccdo de Apoio aos Sistemas de Informacdo (SASI) da DMT, porquanto
estas entidades referem, de forma unanime, que os procedimentos ndo sdo eficientes na
totalidade.

Embora a remodelagdo dos procedimentos tenha contribuido para o melhoramento
da gestdo de fardamento, ainda existem lacunas ao nivel do planeamento da rede de
transportes militares € uma inacabada implementagao dos médulos SD/SIG-DN e MM/SIG-
DN na gestdo de fardamento.

No que concerne a HI 3, os moédulos MM e SD do SIG-DN estio aplicados a gestao
do fardamento no EP, esta ¢ infirmada pelos questiondrios realizados aos funcionarios do
PV/CPVFE e dos LVF, bem como pelas entrevistas realizadas ao Chefe do CPVFE e ao
Chefe RGFC/DFin.
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A implementagdo dos modulos MM/SIG-DN e SD/SIG-DN, por razdo das limitagdes
orcamentais que tém assolado o EP, ainda ndo se verifica, na sua plenitude, na parte
respeitante a gestdo do fardamento.

Embora esta implementagdo se constitua como uma ambicao do EP ao longo do
tempo, ainda ndo se encontra concluida, por for¢a da razao aduzida anteriormente, bem como
da morosidade que reveste os procedimentos de introdu¢do dos dados base, de interligagdo
entre os artigos de fardamento, matérias-primas e gestao de stocks.

Relativamente a HI 4, o Sistema Logistico para gestao do fardamento esta
orientado para os militares/consumidores, ¢ infirmada, pelos questionarios realizados aos
militares do PV/CPVFE e dos LVF e pelas entrevistas realizadas ao Chefe da RGFC/DFin e
ao Adjunto da SASI/DMT.

Em relacao a distribui¢do de fardamento no EP, o referido procedimento ¢ realizado
com reabastecimento na UAGME e o transporte é garantido pela U/E/O que manifesta as
necessidades (reabastecimento no 6rgao).

No que concerne as vendas de fardamento para militares, estas sdo realizadas no
PV/CPVFE e nos LVF presencialmente, sem conjetura de encomendas e/ou reservas.

Na dtica do consumidor existem aspetos a melhorar no reabastecimento de
fardamento principalmente ao nivel do tempo de resposta e da quantidade de artigos
disponiveis.

O Sistema Logistico, na otica do funcionario, ndo estd direcionado para a
maximizacao da qualidade da componente administrativa, estando apenas orientado para a
componente operacional

Relativamente a HI 5, o SIG-DN é economicamente vidvel para integracdo com
uma plataforma de venda online, ¢ infirmada pelas entrevistas ao Chefe da RGFC/DFin e
ao Adjunto da SASI/DMT.

A viabilidade econémica do SIG-DN numa integracdo com uma plataforma de venda
online ¢ uma questdo pertinente, que foi colocada aos militares do PV/CPVFE e dos LVF
através de questionarios e através de inquéritos aos funcionarios do PV/CPVFE e dos LVF.
Tal possibilidade, obteve por parte dos inquiridos, uma forte adesdo conforme atestam os
questionarios e inquéritos realizados, respetivamente, a estes.

Contudo, € preciso ter-se a no¢ao que esta integragdo, apesar de (poder vir a) ser
benéfica, implica um investimento oneroso para o EP. A adaptag¢do de outros sistemas de

partilha de informacdo, atualmente utilizados pelo EP, surge como uma alternativa viavel.
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A investigagdo que ora se conclui possibilitou aferir que a insercdo do CPVFE no
Comando da Logistica é vantajosa para a eficacia da cadeia de abastecimento, na
medida em tal dependéncia hierarquica possibilita o incremento dessa eficacia no que
concerne a gestao do fardamento.

Sendo a missao primordial do EP, a manuten¢cdo de uma componente operacional
forte ¢ bem equipada, a gestdo do fardamento tem vindo a ser realizada mediante a sua
aquisi¢cao no exterior, tarefa assegurada pela DAq. Posteriormente, compete a DMT a
realizacdo da coordenagdo do reabastecimento (e transporte) as U/E/O e ao UAGME, a
distribuicdo de artigos para missoes € empenhamentos, a producao de artigos com reduzida
procura bem como de artigos de tamanhos irregulares, em caso de encomenda deste.

Face ao apuramento das vantagens e desvantagens que sido retiradas dos
procedimentos de gestio de fardamento no EP, tendo em conta a analise Benchmarking
dos procedimentos no ET, a explicagdo remete para a comparagao dos procedimentos de
Reabastecimento e de Distribui¢do dos Sistemas Logisticos do EP e do ET.

O contacto exclusivo do fornecedor com o 6rgao de aquisi¢ao/producao constitui uma
vantagem para o EP, uma vez que desresponsabiliza a U/E/O dos procedimentos contratuais
e burocracias necessarias.

O abastecimento com regime mix de pull e push, estabelece uma aptidao vantajosa
ao EP na producdo de artigos somente finalizados de acordo com o pedido do militar.

A venda de artigos de forma presencial no PV/CPVFE e nos LVF no EP ¢ uma
menos-valia para a satisfacdo de todas as necessidades dos militares, devido a eventuais
dificuldades de acessibilidade que possam existir. A inacessibilidade de informagao das
carateristicas, pre¢os de venda, condi¢des de desconto e vida util dos artigos, constitui uma
desvantagem para o EP.

A divisdo do deposito geral da UAGME em diversos armazéns conforme a tipologia
de artigos, bem como a divisdo fisica de zonas de expedi¢do e rececdo, estabelecem-se como
mais-valias para a armazenagem do EP.

Através de benchmarking com a observacdo do Sistema Logistico do ET sao
propostos investimentos na disponibilizagdo de informagdo sobre tipologia, preco e
carateristicas dos artigos de fardamento disponiveis, dota¢des individuais de fardamento,

recolha de dados e pagamento para confecao de fardamento através do sistema informatico.
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No que respeita a afericdo dos beneficios e inconvenientes que sdo percetiveis da
implementac¢do dos médulos MM e SD do SIG-DN, destaca-se que o primeiro permite: a
utilizacao do Numero Nacional de Abastecimento (NNA) para identificagao de um artigo de
fardamento e das existéncias em armazém; registo das entradas e saidas de artigos associados
a cada U/E/O; a troca de informagdo entre a unidade consumidora ¢ a unidade de
reabastecimento.

Sem prejuizo do expresso, 0 mddulo em apreco ainda nao possibilita o registo de
todos os produtos acabados e das matérias-primas existentes ¢ a atribuicdo das designagdes
técnicas de cada artigo bem como o registo do tipo e quantidade de matéria-prima necessaria
para cada artigo por forma a facilitar o pedido de necessidades encontram-se em
processamento, factualidade que tera de ser apontada como inconvenientes.

Por seu turno, o modulo SD/SIG-DN permite: a integragdo de dados dos militares
para consulta imediata; a realizacdo do processo de vendas sem erros; a consulta do historico
de compras individuais e integragdo com tempo de vida util dos artigos, realizacdo de
adaptacdes e mitigacdo de erros detetados no seu funcionamento.

Contudo, este mddulo € pouco intuitivo € ocorre, frequentemente, a inibicdo das
vendas, em razdo dos rotineiros periodos de atualizacdes. Existe uma idealizagdo de
melhoria de qualidade do servigo por parte dos militares, sendo notavel o pedido de
tamanhos adaptados para o género, disponibilidade de trocas e maior nimero de pontos de
venda.

No que concerne a investigagdo dos beneficios que decorrem do desenvolvimento
da gestio do fardamento dentro do meio social do EP, constatou-se que a mudanga
organizacional de que foi objeto representou, do ponto de vista dos militares do EP, um
incremento qualitativo desta porquanto, estes Ultimos, afirmam que ocorreu uma melhoria
do servigo prestado bem como uma diminui¢do do tempo de espera com a implementacdo
do SIG-DN nos pontos de venda.

Cumulativamente, o mesmo publico destacou, também como uma mais-valia da nova
forma de gestdao do fardamento, o facto de existirem LVF distribuidos pelas zonas de maior
concentra¢do de militares, assim como a disponibilidade de uma maior quantidade de artigos
a um menor custo de aquisigao.

Face ao estudo da viabilidade de utilizar a gestio do SIG-DN para o
desenvolvimento de uma plataforma online para venda de fardamento, em razdo das

supracitadas limitagdes orcamentais que t€ém assolado o EP, o desenvolvimento do SIG-DN
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na area de partilha de informagdo para compras e vendas tem passado para segundo plano,
factualidade que tem impedido a criagdo de uma plataforma online.

Contudo, de acordo com o benchmarking realizado, ¢ viavel a utilizacdo de um
catadlogo online, acessivel através de uma plataforma online do EP, disponivel nas U/E/O
para consulta, encomenda ou reserva de fardamento por parte dos militares.

Tal procedimento podera ser sustentado pela constru¢do de uma rede de transportes
economicamente viavel entre as U/E/O consumidoras e os LVF, para encomenda e rececao
dos artigos.

Apoés a realizacdo da andlise e da discussdo dos resultados a que a investigacao
permitiu alcangar, impde-se formular a resposta a problematica central desta: quais as
oportunidades de melhoria do novo Sistema Logistico do EP no que concerne a gestio
do fardamento. Destacam-se as seguintes oportunidades de melhoria que, sem prejuizo de
douta e mais apurada investigagdo, poderdo vir a ser implementadas no Sistema Logistico
do EP:

e Criagdo de um layout para introduciao de dados pelo militar, para recolha de
medidas e tamanhos com destino a confecao de fardamento por medida, por
forma a diminuir os deslocamentos de militares ao CPVFE e aumentar a
comodidade dos militares no distanciamento ao alfaiate;

e Conce¢do de uma rede de transportes entre os LVF e as restantes U/E/O para
distribuicdo de encomendas dos militares, conjuntamente com a possibilidade
de encomenda de artigos através de um catalogo disponivel na U/E/O a que o
militar pertence;

e Completamento do registo das existéncias no médulo MM/SIG-DN com o
intuito de utilizar as capacidades de gestdo de armazéns na sua totalidade;

e Simplificagdo do processo de encomenda de matérias-primas consoante a
quantidade de produtos acabados necessarios, através da finalizacdo do modulo
MM/SIG-DN;

¢ Interliga¢do dos modulos de gestdo do SIG-DN para realiza¢do de um estudo
de previsdo de vendas, indispensavel & realizacdo dos procedimentos de
aquisi¢cao oportunos;

e Realizagdo de sessdes de formagdo no modulo SD/SIG-DN para os

funcionarios proporem melhorias e partilharem dificuldades sentidas;
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e Disponibilizacdo de informacao na plataforma on/ine do EP sobre a tipologia,
preco e carateristicas dos artigos de fardamento disponiveis e dotagdes
individuais de fardamento.

O objetivo deste Relatorio Cientifico Final do TIA consistia em aferir as
oportunidades de melhoria do Sistema Logistico do EP pelo recurso ao benchmarking com
o Sistema Logistico do ET e com os contributos dos Oficiais, funcionarios e militares que
laboram neste. Com a comparagdo realizada entre os dois Exércitos, com a validacdo e
refutacdo das HI e com as respostas as PD, considera-se que foi cumprido o objetivo
inicialmente proposto.

Foi possivel fazer transparecer as diferencas existentes entre as estruturas organicas
do EP e do ET, numa perspetiva da cadeia de abastecimento do fardamento desde o
fornecedor ao cliente, bem como foi possivel apresentar vantagens da nova estruturagdo do
Comando da Logistica do EP.

Através do estudo comparado dos procedimentos da gestdo do fardamento utilizados
por cada Exército, realizou-se o apuramento de vantagens e desvantagens destes, permitindo
concluir que além da organizagdo, sdo necessarios planeamentos direcionados para facilitar
e melhorar o acesso ao fardamento por parte dos militares.

Cumulativamente, efetuou-se o estudo da aplicagdo dos mdédulos MM/SIG-DN e
SD/SIG-DN na gestdio do fardamento, o qual permitiu aferir a sua incompleta
implementa¢do, assim como das possiveis melhorias que poderdao ocorrer aquando da
completa implementagao destes.

Foram construidos dois inquéritos por questionario destinados a dois tipos de
populagdo diferentes, tendo um sido aplicado aos funcionarios do PV/CPVFE e dos LVF do
EP para o apuramento da adaptacdo, da opinido e das criticas sobre 0 moédulo SD/SIG-DN e
o outro aos militares do EP, para se averiguar o grau de satisfagdo com a mudanga
organizacional implementada na venda de fardamento.

Da aplicagdo dos inquéritos por questionario supracitados, foi possivel concluir que
a reestruturagdo organizacional foi bem aceite e que a adaptacdo se revelou positiva. No
entanto, existem procedimentos que podem ser melhorados, como a partilha de mais
informagao sobre os artigos para venda, a disponibilidade de mais variedade de artigos nos
LVF, a revisdao da dotacdo individual de fardamento por forma a adapta-la as fungdes
exercidas pelo militar, a disponibilizagdo de mais informacao online dos artigos existentes

para venda, bem como a possibilidade de permitir trocas de artigos em diferentes LVF.
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Conclusoes e Recomendacoes

A investigacdo que ora se conclui, validou a viabilidade da implementacdo de uma
plataforma online para divulgacdo de informagdo e para possiveis encomendas de
fardamento, melhorando as relagdes entre o consumidor € a organizagao.

Em perfazimento, determinaram-se as oportunidades de melhoria dos procedimentos
na gestdo do fardamento tendo em conta o estudo realizado através do benchmarking com o
ET.

No decorrer desta investigacdo surgiram diversas dificuldades que, de certa forma,
condicionaram o desenvolvimento da mesma, nomeadamente a sofisticacado dos sistemas
informaticos decorrentes do Estudo de Caso, assim como a complexidade da recolha de
dados dos procedimentos da gestdo de fardamento praticados por ambos os Exércitos.

O presente Relatério Cientifico Final do TIA permitiu a constru¢do pessoal de uma
nova perspetiva entre o nivel de desenvolvimento dos Sistemas Logisticos dos EP e do ET.
O Sistema Logistico do EP encontra-se numa fase embrionéria, o que leva a inexisténcia de
um controlo logistico e de uma integra¢ao consensual dos diversos meios do Exército.

No entanto, esta fase inicial constitui-se como o terreno ideal para a implementacao
de melhorias ou alteragdes com consequéncias minimas.

Pelo expresso, considera-se de extrema importancia as licdes aprendidas através do
estudo do Sistema Logistico do ET, o qual apresenta um desenvolvimento continuo de mais
de duas décadas de logistica integrada.

Dada a atualidade deste tema propde-se, como objeto de investigacdes futuras, os que
se discriminam:

e A problematica na gestdo do inventario no Exército;
e A investigacdo laboratorial no estudo das matérias-primas para a adaptacdo do
fardamento ao meio ambiente atual;

e A eficiéncia da gestdo de transportes do Exército.
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APENDICE A.
Metodologia para Trabalho de Investigacio Aplicada

A metodologia adotada, ¢ esquematizada no desenho de investigacao apresentado

seguidamente:
Modelos Tedricos
- Sistema Logistico
- Logistica
- Cadeia de Abastecimento
- Sistemas de Informagio de Gestéo Problema do Estudo
- ERP Implementagio
- CRM melhorias na
- Dinamizag8o de empresas reestruturagao do
- Marketing setor pliblico Sistema Logistico
- Mudanga Organizacional Militar
l—‘ Recolha de
Légica de Investigacio dados
- Método Hipotético-Dedutivo ;—‘
Ll Instrumentos
- Estudos Documentais
Tipo de Estudo - Livros e Manuais
Estudo de Caso: Sistema Logistico - Teses ¢ Dissertagdes
do Fardamento do Exército - Decretos-lei ¢ Despachos Gerais
Comparacdo: Sistematizagdo no - Revistas ¢ Artigos
Exército Portugués e no Ejército de - Publicag¢des Doutrindrias do
Tierra Exército
- Método de observagio
Exploratério J - Diretanfo participante
Descritivo - Entrevistas
- Entrevistas ndo diretivas
- Entrevistas diretivas
- Entrevistas semi-diretivas
Conclusdes
- Dedutivas
- Explicativas

Figura n° 9: Esquematizacdo do desenho de investigacio para o TIA.
Fonte: Autoria prépria.
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APENDICE B.
Plano de tarefas para o TIA

preparacdo 1% semana (22 semana 3% semana (42 semana 5% semana |62 semana {72 semana |82 semana

92 semana

102 semana

112 semana

questionarios
para LVF

entrevista
exploratdria
OGFE

entrevista
exploratdria
CPVFE

trabalho de campo - Exercito
Espanha

revisdo da literatura

trabalho de campo -
Exército Portugal

analise e interpretagdo

de dados

redacdo do TIA

Figura n° 10: Esquematizacio do plano de tarefas para o TIA.
Fonte: autoria propria.

revisdo da
redagdo

correges
eventuais
entrega
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APENDICE C.

Entrevista Exploratoria ao Chefe do CPVFE da DMT do EP

Interlocutor: Major ADMIL Leonel Lopes Henriques

Entrevistador: Cadete Aluna ADMIL Susana Rita Ferreira dos Santos
Cargo: Chefe do CPVFE

Data/Hora: 1 de setembro de 2015, das 09h30m as 11h00m

Local: CPVFE

Suporte: caderno de apontamentos

Tabela n° 2: Ideias-chave da Entrevista exploratéria ao Chefe do CPVFE/DMT do EP.

Questoes

Ideias Chave

O CPVFE ¢ a nova entidade responsavel por parte da missdo das antigas
OGFE, no entanto ndo tem autonomia financeira e administrativa do EP;

Equipara-se a uma reparti¢ao e esta sob chefia da DMT;

E necessario haver mais recursos humanos no CPVFE.

No CPVFE, existe capacidade para produzir a maior parte dos artigos de
fardamento para distribui¢ao no EP sendo produzidos neste: uniformes n°2,
casaco gore-tex® e uniformes n° 3;

Os restantes artigos sao entregues por fornecedores como produto acabado.

No processo aquisitivo, o CPVFE ndo tem contato com os fornecedores;
Este contato, apenas ¢ estabelecido na rececao de matérias-primas, onde a
DMT ou a DA informam o CPVFE da rece¢ao do material.

Os Pedidos de Transferéncia (PT) para a DMT sao realizados em SIG-DN.

A producgao de artigos efetua-se de acordo com os pedidos recebidos e de
acordo com a capacidade das linhas de produ¢ao do CPVFE;

Nos artigos adquiridos a fornecedores aquando procedimentos contratuais,
sdo cumpridos os tempos limite estipulados no contrato.

Atualmente, ainda ndo estdo a ser aproveitadas todas capacidades do SIG;
Na gestdo de encomendas ¢ necessario, ainda, recorrer a uma folha de
calculo.

O modulo MM/SIG-DN esta em fase de carregamento de dados (NNA’s),
no entanto ja existem muitos artigos lan¢ados no sistema;

A atribuicdo dos NNA’s aos produtos acabados estd completa para os
produtos existentes;

Falta terminar o lancamento dos NNA’s para as matérias-primas;

Havia NNA’s duplicados: varios NNA para o mesmo artigo.

Antes do MM/SIG-DN utilizava-se o sistema GRW, que ainda se encontra
ativo no Comando da Logistica e na UAGME;

Com a implementagao do SIG-DN foi possivel identificar erros existentes
nos dados em GRW®.
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Apéndice C. Entrevista exploratéria ao Chefe do CPVFE da DMT do EP

Nas OGFE utilizava-se o sistema AS400®, que era muito simples e de facil
acesso;
8 O AS400® ¢ um servidor com capacidade para armazenar informacao em
base de dados acessivel através de terminais para troca e registo de
informacao.

O modulo SD/SIG-DN s6 esta aplicado na area das vendas;

Sera implementado na area de distribui¢ao mais tarde;

9 O moédulo SD/SIG-DN nao ¢ amistoso, ¢ muito técnico € pouco intuitivo;
Tem a impossibilidade de dois utilizadores distintos conseguirem vender o

mesmo artigo, a0 mesmo tempo: cria pedidos pendentes que sdo de complexa

resolucao.

A encomenda de artigos no PV/CPVFE efetuada por militares ndo tem um
numero minimo de dias de antecedéncia para se realizar, mas ¢ aconselhavel,
para o bom funcionamento dos procedimentos aquisitivos no Comando da
Logistica, que seja efetuado com 120 dias de antecedéncia;

O militar € contatado para realizar o adiantamento, pagando a totalidade
da parte que lhe compete do valor da encomenda efetuada;

Apds pagamento, o militar ¢ encaminhado para o alfaiate;

A encomenda quando pronta ¢ entregue fisicamente no PV/CPVFE que

entra em contato com o militar para o seu levantamento e regularizagdo da
faturacao;
10 O processo de levantamento s6 pode ocorrer quando a encomenda esta
disponivel para ser faturada, o que implica que o CPVFE, logo que receba a
encomenda, envie para a DMT uma copia da guia de remessa a informar que
J& recebeu a respetiva encomenda e que esta nas devidas condigdes;

A informagdo € reenviada para as Inspecoes do Comando de Logistica,
onde ¢ efetuada a andlise do processo, nomeadamente se a encomenda
corresponde efetivamente a guia de remessa recebida;

Coincidindo a informagdo, as Inspecdes efetuam o carregamento da
encomenda em SIG-DN na DMT, que transfere os artigos para o CPVFE;

A partir deste momento a encomenda estd pronta para ser transferida em
SIG-DN da DMT para o PV/CPVFE, que contacta o militar para informar que
os artigos da sua encomenda estdo prontos para levantamento.
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APENDICE D.
Visita guiada ao Deposito e Armazém da AGM do ET

Interlocutor: José Alberto Jimenez Train

Entrevistador: Aspirante Aluna ADMIL Susana Rita Ferreira dos Santos

Cargo: Responsavel pelo Deposito de Material da AGM
Data/Hora: 1 de abril de 2016, das 11h00m as 12h40m
Local: AGM, Espanha

Suporte: gravador, caderno de apontamentos

Tabela n° 3: Ideias-chave da Visita guiada ao Depésito e Armazém da AGM do ET.

Questdes

Ideias Chave

Armazém de depoésito de material e equipamento destinado a todos os
militares da Academia General Militar;

Todas as unidades possuem um depoésito semelhante para a rece¢dao dos
pedidos de reabastecimento;

Todo o material que se encontra no armazém, esta destinado a um militar
da unidade, ndo se encontra armazenado para venda.

A primeira Divisdo destinada ao armazenamento dos uniformes para os
cadetes alunos e para os professores. Todos os armazéns da divisao sdo
especificos da AGM e fazem parte do equipamento proprio da unidade (e nao
dos uniformes comuns ao Ejército de Tierra).

A segunda Divisdo ¢ destinada ao armazenamento dos uniformes comuns
ao Ejército de Tierra. Sao todos os fardamentos que provém do PCAMI, que
sdo pedidos pela unidade para equipar os alunos e para as incorporagdes
(recrutamento);

Para as incorporagdes, sdo preparadas mochilas para cada candidato, onde
sdo colocados os fardamentos e equipamentos respetivos a um individuo,
permitindo maior rapidez aquando a distribuicdo de material no inicio da
incorporagao.

A terceira Divisdo armazena os fardamentos de combate, equipamentos de
montanha e todos os equipamentos destinados a exercicios de manobras.

Na divisdo seguinte, ¢ armazenado o material de combate e montanhismo
que ¢ da responsabilidade da unidade, e ¢ emprestado aos militares para uso
quando € necessario, como por exemplo: mochilas, tendas, prote¢des de corpo,
bastdes, coletes, capacetes, Oculos, entre muitos outros. Quando ndo
necessitam, entregam ao deposito. A AGM, por sua vez, quando ja ndo
necessita do material ou quando este esta obsoleto, entrega para o PCAMI.

As botas e protegdes de montanhismo também sdo guardadas a parte. Sao
um material muito especifico e sdo distribuidos aos alunos para realizagdo de
exercicios. Quando ja ndo precisam, devolvem ao deposito.
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Apéndice D. Visita guiada ao Deposito e Armazém da AGM do ET

Numa outra divisdo encontram-se os fardamentos do Ejército comum para
os militares ndo graduados, pois ¢ diferente do uniforme dos militares
graduados.

Na tultima divisao sdo armazenados os materiais como sapatos, gravatas e
outros materiais que sao especificos da AGM e que foram recebidos por
contratagdao direta (sem interferéncia do PCAMI). A AGM tem autonomia
para realizar contratacdo de uma empresa previamente escolhida.

O tecido para os uniformes especificos da AGM sdo adquiridos mediante
contratacdo de empresas civis e em grandes quantidades para que ndo haja
diferencas de coloragdo dos tecidos para os diferentes anos;

A confegao dos uniformes também ¢ realizada mediante empresas civis;

E realizado o contrato para a confecdo dos uniformes e a AGM recebe
propostas de empresas civis. Mediante a melhor proposta, a AGM entrega o
tecido para a empresa, consoante o acordo e as instrugdes técnicas de cada
peca do uniforme;

Todo o material ¢ fardamento que é comum ao corpo do Exército ¢é
confecionado pelo PCAML

10

A comunicagao realiza-se através do SIGLE. O PCAMI controla toda a
informagao sobre qualquer material que esteja depositado na AGM: material
rececionado pelos fornecedores ou pelo PCAMI, tal como tem informacao te
todo o material que a AGM cede para outras unidades;

O PCAMLI, através do SIGLE, tem o controlo total dos pedidos e saber se
a AGM pede material a menos ou mais consoante as suas necessidades.

11

Todas as unidades t€ém um deposito de material e fardamento;

Quando uma unidade necessita de um material que o PCAMI nao tem, ¢
possivel realizar a compra e o fornecimento entre unidades;

O processo de reabastecimento recorrendo a outra unidade mais perto da
unidade que faz o pedido, permite minimizagdo de custos para o PCAMI.

12

Os militares da AGM utilizam o site AVET para realizar as compras do
fardamento. Cada militar tem direito a um niimero de créditos que se converte
em pontos e que sdo utilizados para comprar uniformes na aplicagdo AVET.
Os pedidos dos militares da unidade sao recebidos neste deposito.

13

Para além do deposito do armazém da AGM, existe uma loja civil de venda
de artigos militares, que realizou um contrato com a AGM para ter permissao
para vender equipamentos e materiais dentro da AGM. Todos os artigos
vendidos na loja sdo independentes do armazém da AGM e também
independentes do sistema SIGLE.
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APENDICE E.

Entrevista ao Comandante do Departamento de Administracion Militar da AGM

do ET

Interlocutor: Comandante CINET José Ignacio Cuen Garcia

Entrevistador: Aspirante Aluna ADMIL Susana Rita Ferreira dos Santos

Cargo: Profesor del Departamento de Administracion Militar, AGM
Data/Hora: 4 de Abril de 2016, das 09h30m as 11h00m
Local: AGM, Espanha

Suporte: caderno de apontamentos, gravador

Tabela n° 4: Ideias-chave da Entrevista ao Comandante do Departamento de Administraciom Militar da AGM.

Questdes

Ideias Chave

A entidade responsavel pelos pedidos de reabastecimento para as
incorporagdes € o Servicio de Vestuario de la AGM, que esta enquadrado
na Jefatura de apoyo y Servicios.

Os pedidos de reabastecimento dos uniformes para os alunos ¢ realizado
através de uma de duas vias: aquisi¢do direta, por contrato com empresas
civis, para os equipamentos especificos da AGM; aquisi¢do pela aplicacdo
SIGLE para o PCAMI, para os restantes materiais e equipamentos.

A aplicagdo SIGLE ¢ utilizada para toda a comunica¢do com o PCAMI;
E utilizada desde a década dos anos 90.

Os Puntos de Suministro de Prendas (PSP) das unidades dependem
funcionalmente do PCAMI, que adquire os equipamentos e materiais por
contrato com as empresas;

As encomendas sdo vendidas nos PSP das unidades aos militares
interessados (que realizaram a encomenda) e aos precos estabelecidos pela
empresa.

No PCAMI s6 sdo fabricados uniformes de tamanhos especiais, feitos a
medida, uniformes para gravidas e para fazer face a rotura de stocks;

Para os restantes casos, sdo contratadas empresas civis, que constituem
um grupo temporario de empresas com contrato ativo, as quais fabricam os
uniformes conforme as especificacdes técnicas exigidas no processo do
concurso publico.

Para confecionar os uniformes no PCAMI, quando ¢é necesséaria matéria-
prima, realiza-se um expediente de contratagcdo, contratando-se o
fornecimento a uma empresa civil.
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APENDICE F.
Entrevista ao Chefe do CPVFE da DMT do EP

Interlocutor: Major ADMIL Leonel Henriques

Entrevistador: Aspirante Aluna ADMIL Susana Rita Ferreira dos Santos
Cargo: Chefe do CPVFE/DMT

Data/Hora: 26 de abril de 2016, das 14h00m as 17h20m

Local: CPVFE

Suporte: caderno de apontamentos

Tabela n° 5: Ideias-chave da Entrevista ao Chefe do CPVFE/DMT do EP.

Questdes

Ideias Chave

O CPVFE tem como missdo reabastecer a UAGME e é composto pelas
seguintes secgoes:

e Chefia, constituida pelo chefe (major) e por um sargento adjunto;

e Servigos Administrativos, responsaveis por toda a parte administrativa
do CPVFE, bem como receber os pedidos da DMT e planear toda a
producao;

o Alfaiataria, para realizagdo de uniformes por medida;

e Ferragens e Calcado, para produ¢do de ferragens para fardamento
(cintos diversos, bastdes, espadas diversas, entre outros), bem como
para ajuste e confecao de botas por medida;

e Armazém e distribuigao;

e Ponto de venda.

Foram realizadas as devidas mudangas e adequagdes das medidas para os
dois géneros, bem como as medidas de cada tamanho numérico, pois as tabelas
de medida estavam desajustadas;

Este processo foi materializado na confecdo de pecas prototipo, para os
militares realizarem uma prova de fardamento e contribuirem com a sua
opiniao;

De acordo com as respostas obtidas foram realizadas adaptagdes as
dimensdes que se utilizavam como referéncia para catalogagdo do tamanho
das pecas.

Existe a preocupacdo de atualizar periodicamente as especificagdes
técnicas dos diferentes tipos de fardamentos para os procedimentos
aquisitivos, pois os tamanhos podem sofrer alteragdes a cada ano;

Antes de cada procedimento aquisitivo, o caderno com as especificacdes
técnicas tem de ser revisto e confirmadas as medidas e carateristicas.

O CPVFE possui nas suas instalagdes ferramentas para o corte de tecidos
operados pela funcionéria que desenha a peca e modula a disposi¢cdo para
realizar um reaproveitamento de tecido eficiente;
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Apéndice F. Entrevista ao Chefe do CPVFE da DMT do EP

Existe a capacidade de realizar moldes através de uma peca padriao, bem
como a utilizagdo dos moldes guardados ao longo dos anos pelas extintas
OGFE;

Ainda existem algumas maquinas de corte manual para fazer face a alguma
falha existente no corte automatizado e para cortar alguns artigos que nao
podem ser cortados com mecanismo roboético;

O procedimento de corte ¢ preparado num programa especifico, que
permite as opgdes de: estudo automatico dos cortes, de acordo com o tamanho
do tecido; estudo manual, pelo encaixe dos cortes na orientagdo e no espago
que o funciondrio pretende (este processo manual realizado pelo funcionario
permite retirar maior rendimento do espaco ocupado por area num tecido,
conseguindo atingir uma rentabilidade de 85%));

Toda a matéria-prima necessaria ¢ adquirida pela DMT, que realiza as
compras conforme o pedido.

Na Alfaiataria aplica-se o estudo das medidas dos varios uniformes por
medida;

Neste momento estd em decurso a realizagdo do ajuste do uniforme n° 1
para se poder lancar o procedimento aquisitivo necessario a adjudicaciao da
sua produgdo por um fornecedor externo ao EP;

A funcionéria responsavel, foi-lhe facultada alguma formagao, para num
futuro proximo o CPVFE ter a capacidade para confecionar uniformes por
medida (uniformes n° 1, 2 e 3, pelica, uniforme jaqueta e grande uniforme);

Existe ainda a zona dedicada a confecao, dividida em trés setores distintos:
linha em série, linha de diversos e linha gore-tex®:

e Na linha em série realiza-se a producao dos materiais necessarios
em maiores quantidades, como por exemplo, uniformes n° 3, calgas
e camisas do uniforme n° 2, por certos periodos de tempo. Nesta
linha, em contrapartida da produg¢do em quantidade, existe pouca

5 diversidade de artigos;

e Na linha de diversos produzem-se distintivos de posto, bordados,
condecoragdes, bonés e uma vasta panoplia de servigos, como por
exemplo, troca de distintivos de posto aquando das promocgdes;

e Na linha gore-tex® confeciona-se um Unico tipo de artigos num
longo periodo de tempo;

A maioria dos funcionarios tem a capacidade de trabalhar em qualquer um
dos setores, sendo possivel orientar o esfor¢o para o setor que necessita de
maior aten¢do, de acordo com os pedidos existentes;

Existe a preocupacdo de confecionar as varias pegas de um mesmo
uniforme com o0 mesmo tecido, para evitar uniformes com diversos tons de cor
no mesmo militar;

Os bonés sao confecionados por tamanho, mas sdo armazenados antes de
serem acabados. Este processo permite uma rigida satisfacdo de encomendas,
por faltar apenas a colocagao do respetivo distintivo do posto do militar;
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Apéndice F. Entrevista ao Chefe do CPVFE da DMT do EP

Os bordados podem ser produzidos a mdo ou a maquina, e parte da
produgdo ¢ vendida no Ponto de Venda, acordo com o estudo das vendas
realizadas.

Na area da confecao de calgado os pedidos sdo recebido com a Ordem de
Trabalho e com os dados do militar;

O militar paga antecipadamente por forma a salvaguardar o Ponto de
Venda de possiveis encomendas que ndo sejam levantadas. Como sao
confecionadas por medida, ¢ dificil a sua revenda;

Existe capacidade para fabrico de malas para as missoes, cintos e cinturoes,
moldagem de pele para diversos trabalhos (por exemplo bolsas para bussolas),
calcado a medida, bases para exposi¢ao espadas, entre outros artigos;

Por forma a facilitar o processo, existem formas tidas como padrao que
podem ser adequadas ao tipo de pé do militar;

Na area da serralharia, produzem-se emblemas prensados em maquina,
realizacdo do corte detalhado e acabamento, producdo e recuperacido de
espadas, preparacao de chapas para colocacdo nas condecoragdes de peito,
fivelas para os cintos, bastdes para oficiais, produgdo por encomendas de
pecas para museus militares;

Realizagdo de trabalhos de madeira, nomeadamente caixas para espadas e
para bastdes e punhos para as espadas;

Na area da fundigcdo produzem-se os punhos, em latdo, para as espadas,
através da fundicdo de involucros (numa forja), que posteriormente sdao
entregues na serralharia para acabamento e montagem posterior das espadas;

Na area da galvanoplastia sdo realizados os procedimentos de acabamento
nos metais: limpeza e banho, para alcangar a cor pretendida e garantir uma
maior durabilidade.

O CPVFE possui dois armazéns distintos: um para matérias-primas
(primeiro andar) e outro para os produtos acabados (segundo andar). Neste
momento estdo ainda em profundo processo de reorganizagao;

No piso 0 do edificio dos armazéns, ocorre a rececdo de matéria-prima e
de produtos acabados, a expedicdo de material para o PV/CPVFE e a
expedicdo eventual para LVF;

A gestdo da matéria-prima ¢ realizada no armazém, mesmo aquando,
pontualmente, esta fora do armazém (e encontram-se nas diferentes secgoes)
para haver o maximo aproveitamento nos cortes do material;

O controlo das existéncias das matérias-primas ainda ¢ realizado através
de folha de calculo, havendo a inten¢do de migrar este para o SIG-DN;

Neste momento esta a decorrer o apuramento das quantidades existentes
de matéria-prima, permitindo futuramente a entrega de material para concurso
publico e/ou para confecao no CPVFE;

O pedido dos tecidos a DMT ¢ realizado com planeamento prévio, tendo
em vista a sua utilizacdo por dois anos, por forma a evitar a frequéncia
excessiva de concursos publicos;
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Apéndice F. Entrevista ao Chefe do CPVFE da DMT do EP

A identificacdo dos tecidos contempla informacao do lote nas pegas dos
uniformes, para fazer face a diferenca de tons, caso seja necessario;

No armazém de produtos acabados, sdo armazenados os produtos
vendaveis no Ponto de Venda;

Nem todos os produtos acabados estdo em SIG-DN, no entanto foi dada
primazia ao registo dos produtos acabados mais usados. Apesar de estar a usar-
se 0 modulo SIG-DN para o controlo das entradas e saidas no armazém, ¢
realizado também o controlo manual em folha de armazém, que ¢ colocada
junto de cada artigo em armazém. Este procedimento era utilizado
anteriormente em simultdneo com o programa AS400® e deste modo os
funciondrios garantem uma menor probabilidade de erros;

Este procedimento estd a ser usado também devido a questdo da mudanca
e adaptacdo dos funcionarios ao SIG-DN.

Para um melhor controlo das existéncias, no Ponto de Venda ¢ realizado
um inventario semanal a todos os artigos que foram alvo de venda, na tltima
semana. Deste modo ¢ mais facil de detetar algum erro.

Ainda ndo existe um Planeamento de Produgao. Este esta a ser levantado
para iniciar no proximo ano;

O Planeamento de Producdo sera obtido a partir da andlise de todos os
artigos que o Exército necessita em determinado ano. A partir daqui ¢
realizado o estudo do que € possivel confecionar no CPVFE. Desta vasta gama
identificam-se os artigos que o CPVFE pode confecionar, tendo presente as
suas capacidades reais e ainda o pouco interesse do mercado em responder a
estas necessidades;

E do interesse do CPVFE confecionar todos os artigos que ja sdo
confecionados neste momento (botas altas, cintos, bonés, espadas, distintivos
de alguns fardamentos por medida) e uma vasta pandplia de servigos, bem
como fardamento e equipamento especificos de uma ou outra unidade (devido
a pouca procura);

E também do interesse do CPVFE fazer face a pedidos urgentes de artigos
cuja data de necessidade ndo se compadece com o langamento de um
procedimento contratual, bem como confecionar todos os artigos em que nao
ha vantagem econdémica em serem produzidos pelo mercado civil, desde que
o CPVFE tenha capacidade e Know How;

Quando o CPVFE nao tiver pedidos da DMT para manter as linhas de
producdo, ¢ do seu interesse ter acesso as necessidades do Exército em tempo
real, para que possa propor-se a responder a uma percentagem dos pedidos
existentes.

10

Existe um conjunto de ficheiros de calculo com todos os artigos do
Exército e com a informagdo do potencial interesse em serem vendidos no
Ponto de Venda;

Caso seja atingido o nivel minimo de sfock no Ponto de Venda, a sua

reposicdo € realizada até a véspera do dia de maiores vendas.
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APENDICE G.
Entrevista ao Adjunto da SASI da DMT do EP

Interlocutor: Tenente ADMIL Vasco Rijo

Entrevistador: Aspirante Aluna ADMIL Susana Rita Ferreira dos Santos
Cargo: Adjunto da SASI/DMT
Data/Hora: 28 de Abril de 2016, das 08h00m as 10h00m

Local: DMT

Suporte: caderno de apontamentos

Tabela n° 6: Ideias-chave da Entrevista ao Adjunto da SASI/DMT do EP.

Questdes

Ideias Chave

le2

A disposi¢ao dos LVF teve por base a existéncia das instalagdes na U/E/O
adequadas para o facto, aproveitando onde foi possivel, as instalagcdes que
advinham da época de existéncia das OGFE;

Os LVF foram implementados nas unidades que possuiam as condi¢des
necessarias para o funcionamento dos Locais de Venda de Fardamento, pelo
que todas as unidades que possuem LVF ofereciam as devidas condigdes,
tendo realizado o inicio das vendas nos primeiros meses do ano 2015. Apenas
o LVF da Brigada Mecanizada (Santa Margarida) levou um atraso de abertura
(dezembro de 2015) devido a ser a tnica U/E/O que tem o Local de Venda de
Fardamento que ndo possuia instalag¢des ja preparadas;

Nao existe viabilidade em deslocar os LVF uma vez que ocorreu uma
redu¢do de unidades pelo pais e estes pontos de venda encontram-se
localizados nas proximidades das maiores concentragdes de recursos
humanos;

Cada LVF vende matérias de acordo com o tipo de atividade existente no
local e depende da procura de equipamento existente, ndo havendo justificagdo
para a presenca de material que ndo tem muita procura pelos militares;

Na zona Sul de Portugal ndo se justifica a abertura ou deslocamento de um
LVF uma vez que ndo existe uma significativa presenga de militares;

Na zona Norte, seria justificavel a abertura de um LVF na zona interior, no
entanto, nenhuma das unidades ali localizada, mostrou interesse na hipdtese.
Tal facto deve-se a intengao das unidades estar direcionada para uma vertente
mais operacional, ndo sendo viavel ter recursos humanos na vertente logistica.

3ed

O procedimento de requisicdo de materiais para os LVF ¢ semelhante ao
das U/E/O: os LVF estdo dependentes da DMT e realizam os pedidos de
reabastecimento 8 DMT. A DMT, por sua vez, verifica se existe em deposito,
na UAGME: caso exista, d4 ordem ao LVF para ir reabastecer 8 UAGME;
caso nao exista, faz pedido de necessidades, para lancamento de um
procedimento aquisitivo ao mercado civil.
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Apéndice G. Entrevista ao Chefe da SecApSi da DMT do EP

O planeamento de rotas s6 seria viavel para a ligacdo dos LVF do
Regimento de Manutencdo e da Brigada Mecanizada, devido a grande
quantidade de recursos humanos nessa zona;

Um planeamento de rotas entre o PV/CPVFE e os LVF para transportes
regulares ndo seria viavel devido a:

e Reduzida procura regular;

e A ouras prioridades do Exército, no que a fardamento dizem
respeito, por ordem decrescente, sdo: Missdes no Estrangeiro;
Incorporagdes; LVF;

e Reduzida quantidade de material para justificar os gastos de
transporte.

Futuramente ndo se prevé que haja uma nova rutura de stocks. A rutura que
ocorreu deveu-se ao encerramento inesperado das OGFE e a abertura dos LVF
sem um planeamento adequado, uma vez que a preocupacdo incidiu em
garantir reabastecimento de fardamento com a extingdo das OGFE;

Devido a mudanga estrutural do Sistema Logistico para o fardamento,
verificou-se uma quebra no prego/custo dos produtos acabados, uma vez que:
0s artigos passaram a estar isentos de IVA, retirou-se a margem de lucro que
existia e a comparticipagdo do Estado passou para 75% (anteriormente era
60%);

Todos estes fatores contribuiram para um aumento inesperado do
escoamento de produtos acabados (tendo em conta o stock garantido na
UAGME e os prazos dos processos aquisitivos lancados) nos LVF o que levou
a quebra das existéncias nos LVF.

A criagdo de uma plataforma online para venda de produtos acabados ndo
serd viavel devido ao processo de funcionamento do SIG-DN: a atualizacao
do sistema ¢ realizado com periodicidade didria, numa hora estipulada, pelo
que teria de ser bem estudado o processo de disponibilidade das quantidades
existentes em tempo real.
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APENDICE H.
Entrevista ao Chefe da RGFC/DFin do EP

Interlocutor: Tenente-Coronel ADMIL Aquilino Torrado

Entrevistador: Aspirante Aluna ADMIL Susana Rita Ferreira dos Santos
Cargo: Chefe da RGFC/DFin
Data/Hora: 6 de Maio de 2016, das 14h30m as 16h30m

Local: DFin

Suporte: caderno de apontamentos

Tabela n° 7: Ideias-chave da Entrevista ao Chefe da RGFC/DFin do EP.

Questdes

Ideias Chave

O Exército tem um sistema de transportes baseado no fornecimento no
orgdo, onde o consumidor ¢ responsavel pelo transporte do material que
recebe no deposito e leva para o seu destino;

O Sistema Logistico no caso do fardamento teve como prioridades a Venda
e a Distribuigao:

A venda corresponde a disponibilizagdo de fardamento, com
comparticipagdo do Estado, mediante uma dotacao individual de fardamento,
para aquisi¢ao no PV/CPVFE ou nos LVF;

A distribuigdo corresponde a atribui¢ao de fardamento por conta do Estado,
nomeadamente para as incorporagdes € missoes;

As vendas sao realizadas no PV/CPVFE e nos LVF;

A distribuicao ¢ realizada por intermédio de depdsito na UAGME e ¢ da
responsabilidade da Secao de Fardamento (Reparti¢cao de Reabastecimentos e
Transportes);

A Secdo de Fardamento autoriza o reabastecimento das Unidades
Consumidoras e emite ordem de reabastecimento a UAGME para
disponibilizar o material requisitado, a ser levantado pela Unidade
Consumidora no 6rgdo.

Nao ¢ do interesse do Exército ter uma componente administrativa bem
desenvolvida em recursos humanos, uma vez que a sua missao € ter uma forte
componente operacional;

A abertura dos LVF realizou-se com esforco da parte das unidades
interessadas;

As unidades onde foram incorporados os LVF tém de despender de
recursos humanos (essenciais para a componente operacional) para tal
possibilidade.

O SIG-DN nao estd preparado para uma empresa/organizagdo como o
Exército, e esta a ser readaptado para que o seu funcionamento seja possivel;
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Apéndice H. Entrevista ao Chefe da RGFC/DFin do EP

Para a criagdo de um acesso dos militares a uma plataforma de vendas
online, seria necessario realizar as parametrizagdes necessarias, o que
envergava uma enorme verba;

O Exército tem vindo a sofrer diminui¢des nos recursos humanos, pelo que
as necessidades também tém diminuido em grande parte.

A aplicagdo de um sistema CRM sera dificil de implementar uma vez que
o planeamento realizado ¢ anual e existem aspetos e fatores que vao mudando
ao longo do ano, por exemplo, as datas das incorporagdes e as datas das
4 promogoes;

E de dificil aplicagdo pois seria necessaria uma coordenagdo entre as
entidades de planeamento e as entidades de execu¢do, por forma a existir uma
nogao prévia das necessidades.

O armazém da UAGME ¢ gerido por GRW e esta dividido por diversos
edificios consoante a sua tipologia: fardamento, viaturas, equipamentos de
5 transmissoes, entre outros;

Na 4rea do fardamento ja se utiliza o SIG-DN, para envio de pedido de
necessidades a DMT e para o envio de Ordem de Fardamento para as U/E/O.

As OGFE tinham um laboratdrio para o controlo de qualidade;
O CPVFE nao tem um controlo de qualidade por agora, ¢ uma fragilidade;
Existem condigOes fisicas para realizar controlo de qualidade mas nao

6 existem recursos humanos especialistas para tal;
Existe uma iniciativa de recorrer ao controlo de qualidade através de um
laboratoério civil, no entanto existem custos associados.
Inicialmente houve dificuldade de resposta ao aumento exponencial da
- procura de artigos;

O tempo de resposta ao consumidor tornou-se mais oportuno, devido a
contratagdo por concurso publico que define os prazos, evitando atrasos.
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APENDICE 1.

Inquérito aos Funcionarios do PV/CPVFE e dos LVF do EP

Resultados recolhidos por andlise estatistica aos inquéritos por questionario

realizados. As questdes 1, 2, 3 e 7 foram ocultadas para manter o anonimato do inquirido.

4 - Adaptacao ao SIG no local de
trabalho
10%

15%

55%
10%
10%
= Boa adaptacdo = Sem formacdo prévia
= Ajuda de outrém = Dificuldades adaptacdo

m Estudo por Manual

Figura n° 11: Analise percentual das respostas a questio 4.

5 - Sistema informatico usado
anteriormente

<4

= ASA400 = GRW m Tabelasem Windows ® Nenhum

Figura n° 12: Anailise percentual das respostas a questio S.
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6 - Vantagem do SIG no processo de vendas
5%

16%

= Vantagem sobre o sistema anterior = Acesso imediato aos dados do militar
= Processo de vendas sem erros = Sistema moroso

Figura n° 13: Analise percentual das respostas a questio 6.

8 - Viabilidade de vendas online

15%

55%

= Concordo com venda online ® Facilita os militares distantes dos LVF

= Permite maior informacao para militares = Ndo concordo com venda online

Figura n° 14: Analise percentual das respostas a questio 8.
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APENDICE J.
Inquérito aos Militares do PV/CPVFE e dos LVF do EP

Analise estatistica dos inquéritos por questiondrio realizados.

Inquérito por questionario a militares
2

4 2 0 0
100 I I P—
12
90 8 1y 20
80 33
70
=
& 60
=
= 50
5 88 88 88
= 40 80
L
- 65
30
20
10

MELHORIA DE DIMINUICAO TEMPO MAIOR QUANTIDADE MENOR CUSTO DO COMPRA ONLINE
SERVICO DE ESPERA DE MATERIAL MATERIAL
VARIAVEIS DE ESTUDO

osiM ONAo EN. R

Figura n° 15: Representacio grafica dos dados analisados por IMB SPSS Analysis® versao 22.
Fonte Autoria propria. Baseado nos dados dos inquéritos por questionario recolhidos.

A Figura n. 15 teve por base as tabelas de andlise dos inquéritos por questiondrio

realizados.

Tabela n° 8: Analise da base de dados dos inquéritos por questionario realizados aos militares em IBM SPSS

Analysis® versao 22.
Autoinicializacdo para Percentagem?®®
Percent Intervalo  Confianca
agem Perc. Perc. Erro  [95%

Frequéncia | (Perc.) valida | acumulativa | Viés | Padrdo | Inferior | Superior

Variavel 1: Qualidade do Servigo de atendimento com o SIG-DN

Véalido NAO 7 7,0 7,0 7,0 ,0 2,6 2,0 134
NR 5 5,0 5,0 12,01 -1 2,2 1,0 9,4
SIM 88 88,0 88,0 100,0 1 3,3 81,6 94,0
Total 100 100,0 100,0 ,0 ,0 100,0] 100,0
Variavel 2: Tempo de Espera da reposi¢cido dos artigos aquando inexisténcia em stock
Valido NAO 10 10,0 10,0 10,0 ,0 3,2 4,0 17,4
NR 2 2,0 2,0 12,01 -1 1,4 ,0 5,0
SIM 88 88,0 88,0 100,0 1 3,3 81,6 94,0
Total 100 100,0 100,0 ,0 ,0 100,0 100,0

8 A menos que indicado de outra maneira, os resultados da autoinicializagdo sdo baseados em 100 amostras
bootstrap.
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Variavel 3: Quantidade de artigos disponivel para venda

Valido NAO 33 33,0 33,0 33,0 -1 5,6 21,6 43,4
NR 2 2,0 2,0 35,0 ,0 1,4 ,0 5,0
SIM 65 65,0 65,0 100,0 2 5,7 55,1 77,0
Total 100 100,0 100,0 ,0 ,0 100,0 100,0

Variavel 4: Diminuigao do custo de venda por artigo

Valido NAO 12 12,0 12,0 12,0 -1 3,3 6,0 18,4
SIM 88 88,0 88,0 100,0 1 3,3 81,6 94,0
Total 100 100,0 100,0 ,0 ,0 100,0 100,0

Variavel 5: Concordancia com compra por plataforma online

Valido NAO 20 20,0 20,0 20,0 -4 4.1 12,0 27,0
SIM 80 80,0 80,0 100,0 4 4,1 73,0 88,0
Total 100 100,0 100,0 ,0 ,0 100,0 100,0

Fonte: IBM SPSS Analysis® versao 22.

Tabela n° 9: Representaciio da andlise da base de dados dos inquéritos por questionirio realizado aos militares em
IBM SPSS Analysis® versao 22.

Variavel 6: Sugestéo do Consumidor

Autoinicializagdo para Percentagem?®’
Percent Intervalo de
agem | Perc. Perc. Erro Confianga 95%
Frequéncia | (Perc.) | valida | acumulativa | Viés | Padrao | Inferior | Superior
Valido 55| 550| 550 550| 3 52| 456 65,0
adequar tamanhos 8 8,0 8,0 63,0 -2 2,7 3,0 13,4
mais artigos 10 10,0 10,0 73,0 -4 2,7 4,0 15,4
mais informagéao 14 14,0 14,0 87,0 -3 3,5 6,6 20,4
mais LVF 1 1,0 1,0 88,0 1 1,0 ,0 34
servico online 11 11,0 11,0 99,0 4 3,2 4,6 17,4
trocas de artigos 1 1,0 1,0 100,0 1 1,1 ,0 3,4
Total 100 100,0| 100,0 ,0 ,0 100,0 100,0

Fonte: IBM SPSS Analysis® versio 22.

87 A menos que indicado de outra maneira, os resultados da autoinicializagdo sdo baseados em 100 amostras
bootstrap.
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APENDICE K.
UAGME do EP

Na UAGME, o controlo das existéncias ainda ¢ assegurado pelo programa GRW.

| Carga Armazém(ns) - [5C] E]F

Refrescar— llti’w‘Peanver Hi-:l;o Imprimir

NNA N.E Comp. Nomenclatura Preco aTD Data dum. | Estado M. Série Chassis Matr. Mil. Lote Arm. Loc. g
p 1375993911920 IMICIADOR, DESTRUICAD EXPLOSIVOD 243950 4118-093-2012 |Usado |0 0 0 0 5C |9Z5C
1385123278791 |023/D... |JOGO-FERRAMENTA, ELIMINACAO DETON...| 21900.00 1116102012 |Usado 5C  |9/s50L0
1385123346631 Mo/D... |REMOVEDOR, JOGO, FUSIVEL 202050 116102012 |Usado 5C |8/50L0
1385123581670  |030/D... |JOGO-FERRAMENTA, ELIMINACAD EXPLO... 5330.00 1116102012 |Usado 5C  |9/50L0
1385123626935  |022/D... |EQUIPAMENTO, FERRAMENTAELIMINAC. . | 1312500 1/16-10-2012 |Usado 5C  |9/50L0
1395123626996 FERRAMENTAEQUIPAMENTO ELIMINACA, . | 55598.80 116102012 |Usado |0 0 0 5C  |9/50L0
1385123645373 |036/D... |ROBOT EOD 484350.00 1116-10-2012  |Usado | 08010303047 5C 1
1385123664982 MANIPULADOR TELESCOPIO 4516.05 1(301102012 |Usado |0 i} 0 0 5C |9/50L0
1385123690540 FERRAMENTA-EQUIPAMENTO, ELIMINAC... | 20180.00 1116-102012 |Usado 5C  |9/50L0
1385123636668  |038/D... |JOGO-ESTETOSCOFIO. ELIMINACAD EXPL.. 5380.00 1/16-102012 |Usado 5C  |9/50L0
1385263005918 |010/D... |CONJUNTO-BALIZAGEM, CAMPOS MINAS, .| 583512 1]13122007  |Novo 5C  |sz8a
1385263005518 |010/D... |CONJUNTO-BALIZAGEM, CAMPOS MINAS, .| 585512 1113122007 |Novo 5C |%Z7B
1385263005918 |010/D... |COMJUNTO-BALIZAGEM, CAMPOS MINAS, .. 5895.12 1(13122007 |Movo 5C |927A
1385263005918  |010/D... |CONJUNTO-BALIZAGEM, CAMPOS MINAS, 5895.12 1113122007 |Novo 5C |%Z8B
1385263005921 |009/D... |CONJUNTO-MARCACAD, MINAS 1433.90 1]31-05-2007 |Novo 5C  |3Z54
1385991343601 JOGO-FERRAMENTA ELIMINACAD EXPLO.. 12578.30 1116102012 |Usado |0 0 0 5C |9/50L0
1385592842840  |013/D... |FERRAMENTA-EQUIPAMENTOELIMINACA. . 2612.05 1/03-032012 |Usado |0 0 0 0 5C  |925C -
2227 1egisto(s) [ 30058

Figura n° 16: Ilustracio do sistema GRW dos armazéns da UAGME do EP.
Fonte: Sistema SIG-DN.

Na UAGME ¢ realizado o controlo dos artigos de fardamento através do sistema SIG-

DN, tal como ilustrado na Figura n°® 17.

Ejgnirana de mercadonas  Configuragfiss  Sistema  Ajuda C= w
1V} 5 IE a8 EHE Bhan EE @0

Entrada de mercadorias Pedido 430007284 - Carlos Manuel Fernandes Mart

‘ Sintese an ‘ J DJ | Memarizar” Verificar H Reqistrar ‘ ] ‘ Ajuda ‘

[Entrada de mercad % [Fedion = I ] = EM Entrada mercad..

Datadorumento  |17.02.2012] Notaderemessa |26126829 | Fomecedor [Equingx |

Dalalangamenio | 17.02.2012) CanhTransp [ | Tdeabep | |

O [0 |notacoletiva |

Linha |TidBresehiaterial |0K |Qtdem UNR |U. MDepésnulﬁeceuedur |Lote |ﬂ..|D|Tipu de estoque _|Cen Fadido E

1 |cARRO BANHO MARIA 1200X7 30485 0MM 5 EA 191+ Gontrole de.. T Direcgéo de. 430007284[4]
L] =
(=]
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(=]
=1}
{ei]
[ei]
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{ei]
&
= &
a =
I 1[«10x]

|G (@ errinar B contedso | B8 (SR

Figura n° 17: Gestio de fardamento da UAGME com o médulo MM/SIG.
Fonte: Sistema SIG-DN.
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APENDICE L.
PCAMI do ET

Nas instalagdes do PCAMI, encontra-se o 6rgdo maximo de gestio e integracao dos

servigos logisticos do ET, a SUBGES. Este 6rgao tem a funcao de coordenar todos os aspetos

relacionados com o Sistema Logistico do ET e divide-se em trés centros de controlo

dedicados as areas de reabastecimento, manutengao e transportes.

No ambito de unidades subordinadas, o PCAMI, apresenta trés unidades de

interesse:

Tabela n° 10: Ideias-chave da visita guiada ao PCAMI.

Unidade do PCAMI

Ideias Chave

Seccion de Asuntos
Economicos (SAECO)

Realizar o recrutamento, a gestao, aquisi¢ao, controlo
e contrata¢do de crédito disponivel para a Unidade, bem
como aconselhar o comandante na tomada de deciséo,
para atender as necessidades economicas.

Unidad de Estudios,
Proyectos y Laboratorio
(UEPL)

Especializagdo em questdes relativas a compra de
roupas € equipamentos, onde sdo realizados testes ao
tecidos, nomeadamente: teste de coloracao e resisténcia a
lavagens, estudo da resisténcia dos tecidos ao
abrasamento, diferencas de temperatura, elasticidade das
fibras, resisténcia das fibras de acordo com determinados
dissolventes, impermeabilidade dos tecidos com
direcionamento de chuva em diversos sentidos;

Realizar testes as amostras de tecido cedidas pelas
empresas civis que concorrem ao concurso publico para
confecao dos uniformes: sao realizados testes de corte em
diversos sentidos na orientagao das fibras;

Realizar testes a capacidade de absor¢ao de raios UV
e caracteristicas especificas dos tecidos dos uniformes de
combate;

Realizar testes ao equipamento de calgado:
impermeabilidade, resisténcia as altas temperaturas
(banho de areia), resisténcia da sola a pressao e impactos,
estudo do desempenho em solo com inclinagao;

Realizar investigacdo, desenvolvimento de prototipos
e testes de vestuario do Exército e outros fardamentos
solicitados por empresas civis;

Realizar testes de resisténcia ao material e
equipamento de combate, nomeadamente a capacetes e
coletes balisticos;
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Estudar e realizar melhorias das ragcdes de campo, de
entre muitas: ragdes de combate racdes de emergéncia,
provetas de proteinas e outros suplementos para esfor¢o
fisico;

Realizar testes aos nutrientes dos alimentos para as
ragdes de campo.

Unidad de Mantenimiento
(UMANTO)

Realizar a manutencdo que ¢ solicitada pelas
Unidades (pedidos de manutengdo) através do Sistema de
Gestao de Logistica Integrada (SIGLE);

Executar a preparacdo de uniformes especiais,
protétipos experimentais para melhoria dos vestuarios e
para elementos ornamentais das Unidades;

Composta por um centro de controlo de rece¢do de
pedidos e por trés subunidades separadas: talleres de
vestudrio, talleres generales e almacén piezas de
repuesto,

A talleres de vestuario estd dividida por dois andares,
sendo que no primeiro realiza-se o corte dos tecidos e
numa outra divisao realiza-se a confe¢ao dos uniformes:
uniformes para gravidas, uniformes de tamanhos
irregulares: de campanha, de trabalho ou de
representacao;

Existe uma outra divisdo: de taller de bordados, onde
se realizam todos os bordados paras os uniformes, para
as bandeiras e estandartes de Espanha. Nao sé para o
Ejército de Tierra, como também para a casa real.

Unidad de Abastecimiento,
(UABTO)

Realiza um papel importante na recegdo,
armazenamento e distribuicdo de alimentos, vestuario,
equipamentos e material;

Facilita a compra de vestudrio e equipamento através
de Puntos de Suministro de Prendas (PSP);

Para além do Ponto de vendas na sede do PCAMI
existem mais 23 pontos de venda de vestuario em todo o
territorio nacional Espanhol e mais 2 pontos de venda no
estrangeiro (Libano e Estrasburgo);

O PSP do PCAMI realiza as vendas dos uniformes
realizados por medida encomendados pelos militares,
vendas de artigos e acessorios, uniformes comuns ao ET,
¢ realiza também a confec¢dao imediata de acordo com o
pedido das placas de nome em bordado e em gravagao
através de duas maquinas, em menos de cinco minutos;
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Todas as vendas sdo registadas em SIGLE, sendo
retiradas do inventario do PCAMI e adicionadas a ficha
individual do militar que realiza a compra;

O modulo de vendas do SIGLE foi bem aceite pelos
funcionarios, uma vez que houve a preocupagao de uma
formacao especifica no modulo vendas aquando a sua
implementagao (por volta dos anos 90);

O PSP do PCAMI possui um pequeno armazém onde
sdo guardados os uniformes ja encomendados pelos
militares e que ainda ndo foram levantados, armazena os
equipamentos de combate que equipam as unidades com
aprontamentos e possui meios para a recec¢ao e destrui¢ao
de fardamento usado que ndo se encontra nas devidas
condicoes;

No PCAMI existe ainda um armazém constituido por
uma nave central e doze naves auxiliares;

A nave central ¢ constituida por um sistema
automatico de gestdo de armazém (armazém
automatico);

O armazém automatico manuseia as cargas em palete
e organiza o armazém de acordo com a andlise dos
pedidos: o robo ordena das cargas menos solicitadas
paras as cargas mais solicitadas, da zona mais longe para
a zona mais perto das portas de saida de mercadoria;

O armazém ¢ constituido por duas prateleiras duplas
separadas por um corredor onde se movimenta o robo.
Existem quatro robds, portanto quarto corredores. Cada
robd tem responsabilidade por duas prateleiras duplas
(quatro filas de paletes);

Para aceder a paletes na segunda fileira, o robd tem
autonomia para gerir a deslocacgao da palete mais a frente,
colocando-a num sitio por si determinado. Quando
conclui a operagdo, volta a colocar a palete retirada do
sitio por onde acedeu as paletes da segunda fileira;

O sistema automatico permite ainda o funcionamento
em horario noturno, permitindo que no dia seguinte o
funcionario ganhe tempo de espera das cargas na
plataforma de expedi¢do. O sistema robotizado entrega
as encomendas numa porta de saida para um tapete
rolante, onde o funciondrio recolhe as cargas ou prepara
pedidos personalizados (ou de menores dimensdes). A
carga da entrada no armazém por uma outra porta distinta
de entrada;
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Todo este processo de rece¢do, armazenamento,
organizagdo e expedicao de mercadoria € controlado pelo
sistema robotizado. O funciondrio apenas solicita os
pedidos que precisa de retirar do armazém, ndo sabendo
qual a sua organizacdo nem localizagdo dentro do
armazeém;

O sistema robotizado pode ser acompanhado numa
cabine de controlo, com o programa Client®, que de
entre as demais opg¢des, permite o acompanhamento em
tempo real do movimento dos robds pelos corredores;

As naves auxiliares sdo usadas para armazenar todo o
material que ndo € possivel organizar por paletes de
tamanho uniforme devido as suas dimensdes ou formatos
irregulares;

Uma das naves auxiliares possui um armazém em
carrossel para os materiais de pequenas dimensdes, tais
como distintivos, estrelas de posto, brasdes. Este sistema
¢ semi-robotizado: permite ao funcionario armazenar os
materiais em prateleiras e insere a sua descricdo no
sistema informatico. Quando necessitar deles, realiza
uma pesquisa no sistema informatico e o carrossel ira
colocar a prateleira devida na porta de extracdo de
material;

Uma das outras naves auxiliares ¢ utilizada para os
pedidos pick to light para preparar a entrega
personalizada de equipamento por individuo. E
constituido por uma passadeira onde sao colocadas caixas
correspondentes a um individuo e que para
automaticamente  (coordenado por um  sistema
informatico) a frente da prateleira que possui o material
indicado para a encomenda. O funcionario apenas tem de
retirar o material e colocar na caixa da encomenda. No
final ¢ confirmado o material e as quantidades certas.
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APENDICE M.
Distribuicio geografica das Unidades do EP e do ET

De acordo com a listagem dos LVF do EP*® e tendo em conta a recolha de informagio
por entrevistas®®, ¢ possivel verificar a distribuicio geografica das unidades que apresentam
responsabilidade pelos LVF. A unidade central, o CPVFE/DMT esta situada na capital de
Portugal, Lisboa. A sua localizacdo geografica ¢ justificavel pela grande centralizagdo de
unidades e recursos humanos na area referida. E ainda de salientar que houve a preocupagio
do reaproveitamento das instalacdes das extintas OGFE devido a sua boa localizagdo
geografica, a maquinaria e matérias-primas existentes no local.

A localizagdo da UAGME, armazém do Exército, encontra-se proximo da capital de
Portugal, e na zona central de Portugal. Tal como no caso do CPVFE, foram aproveitadas
instalagdes anteriores para o armazenamento do material do EP.

A distribuicdo dos LVF nao cobre o espago geografico do territdrio portugués, sendo
de igual forma, possivel observar que a Sul de Lisboa ndo existe nenhum LVF, bem como
em todo o territdrio interior a Norte do Entroncamento. No entanto, esta distribuicdo foi
baseada na concentragdo de recursos humanos do Exército e na de unidades existentes.

A distribuicdo de materiais, desde a UAGME para os LVF, ¢ realizada através de
transporte garantido pela unidade consumidora, apds autorizagdo para a devida expedi¢do;
em relacdo as unidades consumidoras e de incorporagdo (recrutamento) o material pedido ¢é
entregue através do mesmo procedimento, sendo a responsabilidade de transporte da unidade
consumidora.

Na Figura n° 18, € possivel verificar a boa distribui¢do geografica dos LVF tendo em
conta a localizagdo das U/E/O que apresentam maior nimero de militares, e portanto, maior

necessidade de fardamentos e equipamentos para o desempenho das suas fungdes.

88 Cfr. Apéndice O, pp. XXXII-XXXIV.
8 Cfr. Apéndice G, pp. XIII-XIV.
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UnApCmdPess
UnApBrigMec

Figura n° 18: Levantamento geografico dos LVF do EP e das zonas com maior concentragio de recursos humanos
(militares).
Fonte: autoria propria, baseado na Despacho N.° 202/CEME/2014 (Assunto: Locais de venda de Fardamento).

A dispersao e quantidade de LVF ndo justifica o planeamento de rotas, uma vez que
iriam ocorrer deslocamentos de grande extensdo onde o aproveitamento da capacidade da
viatura ndo estaria concretizado, tal como esquematizado nas Figura n° 19, sendo que as
hipoteses seriam:

e Saida de viaturas, sem carga, do LVF do Porto para reabastecimento na
UAGME em Lisboa (a), aproveitando a capacidade das viaturas, passagem
pelos LVF do Entroncamento e Santa Margarida para entrega de material (b
e ¢), regresso ao LVF no Porto com o restante material (d), onde as viaturas
regressam com parte da capacidade total por aproveitar;

e Saida de viaturas dos LVF do Entroncamento ou de Santa Margaria para
reabastecimento na UAGME em Lisboa (1), passagem pelos respetivos LVF
do Entroncamento/Santa Margarida para entrega de material (2 e 3),
deslocamento ao LVF do Porto para entrega de mercadoria sem a capacidade

total aproveitada (4), regresso ao LVF correspondente sem material (5).
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Figura n° 19: Esquematizacio dos LVF, PV/CPVFE e UAGME e planeamento de rotas possiveis entre os mesmos.
Fonte: Autoria prépria.

Recorrendo a listagem de unidades do ET com PSP e com responsabilidade logistica,
¢ possivel verificar que o PCAMI localiza-se no centro geografico do territério de Espanha,
encontrando-se na zona de Madrid (capital de Espanha). A localizagdao central permite ao
PCAMI um controlo eficaz no que concerne a distribui¢do de material para os diversos PSP
e para as unidades consumidoras. Ao analisar a Figura n°® 20, é possivel verificar que existe
uma distribui¢do uniforme das unidades do ET, verificando-se ainda uma concentragao de

unidades na zona de Madrid.
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Academia de Infanteria
Grupo de Caballeria de Reconocimiento If

de la Legion "Reyes Catdlicos”

Agrupacién de Apoyo Logistico N.21

Figura n° 20: Distribuicio geografica das unidades do ET em Espanha com responsabilidade logistica. A
representacio das zonas com mais de uma unidade estéio representadas por reticéncias.
Fonte: autoria prépria. Baseado na pagina de internet http://www.ejercito.mde.es/unidades/index.html.
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APENDICE N.
Tipologias de Armazenagem

N.1. Sistema de armazenamento do CPVFE, EP

O CPVFE possui nas suas instalagdes um depésito®, o qual se encontra dividido em
trés pisos: recegao/expedi¢ao de material, matérias-primas e produtos acabados.

No piso zero ocorre:

e A rececio de matérias-primas fornecidas pelo co-contratante’!;

e A rececdo de produtos acabados para armazenar;

e A expedigdo para o PV/CPVFE e eventualmente para os LVF e para a
UAGME.

No piso um, procede-se a armazenagem de matérias-primas, onde o controlo das
existéncias ocorre € conseguido, parcialmente através de uma folha de calculo e de folhas de
armazém. Tal realidade vai manter-se, enquanto no modulo MM/SIG-DN se executa o
processamento do registo das quantidades de matérias-primas existentes e das necessarias
para a produgdo de determinado fardamento®. Este levantamento necessita de ser concluido
para se proceder ao inicio do médulo de Produgio® em SIG-DN.

No piso dois, armazenam-se os produtos acabados, entre eles os necessarios ao
reabastecimento do PV/CPVFE, que devido ao limite de espaco ndo podem ser armazenados
naquele. Para além destes, podem ainda existir artigos destinados a fazer face as
necessidades do EP, nomeadamente os artigos no CPVFE, que poderdo ou nao virem a ser
transferidos e armazenados na UAGME".

A gestdo dos produtos acabados (entrada e saida do armazém) ¢ efetuada no modulo
MM/SIG-DN e ainda, paralelamente, através de controlo manual, baseado numa folha de
registo de existéncias, que € colocada junto de cada artigo/estante respetivamente.

Neste desiderato, o Funcionario regista todas as entradas e saidas dos artigos,
paralelamente, confrontando periodicamente a folha do controlo manual com a do médulo
MM/SIG-DN e, deste modo, reduz os erros de origem humana ou de origem informatica que

sejam detetados.

% Cfr. Apéndice N, Figura n° 23, p. XXX.

%! Resultante dos procedimentos aquisitivos desenvolvidos pela DAg.

%2 A matéria-prima em armazém pode ser usada na produgdo interna de fardamento ou pode ser cedida ao
fornecedor civil, mediante indica¢@o no contrato dos procedimentos aquisitivos.

% Este modulo permite que o pedido de uma pega de fardamento resulte no pedido da matéria-prima
correspondente.

%4 Cfr. Apéndice N, Figura n° 22, p. XXX.

A REESTRUTURACAO LOGISTICA DOS SERVICOS NO EXERCITO. ESTUDO DE CASO: 0 FARDAMENTO XXIX



Apéndice N. Tipologias de Armazenagem

O controlo manual ir4 deixar de ser efetuado logo que a implementagdo do SIG-DN
esteja consolidada, tendencialmente até dezembro de 2016 para ambos os armazéns (do
PV/CPVFE e da UAGME).

Este procedimento possibilita a correcdo de eventuais erros na contabilizagdo € o
constante melhoramento do SIG-DN, nomeadamente nesta fase de implementagdo do
sistema em todos os 6rgaos do CPVFE.

O deposito de armazenamento” do CPVFE apresenta um fluxo quebrado, onde a

entrada e saida de materiais € realizada no mesmo local.

| Piso 2 Produtos
Acabados

y4 y4
A
e

Piso 1 Matérias-
primas

Piso 0 Recegdo e
Expedicdo

Figura n° 21: Esquematizacido do depésito do PV/CPVFE.
Fonte: Autoria Propria.

N.2. Sistema de Armazenamento do PCAMI, ET

No ET, o armazém®® do PCAMI para os produtos acabados com destino ao PSP local
¢ constituido por duas zonas de expedi¢do, uma zona de entrada de mercadorias e dois pisos
para armazenagem da produtos acabados. O armazém € composto por uma saida para
recarregamento de material para as UC’s e uma saida diferenciada para a expedicao de
material com destino a militares destacados para missdo devido as dimensdes do corredor
serem Otimas para a organizagdo e distribuicdo de material de forma individualizada. A
entrada de material para o armazém ¢ realizada pelo mesmo corredor, mas por um acesso

diferente dos referidos anteriormente, tendo ligacdo direta com o PSP por elevador.

95 Cfr. Apéndice F, pp. IX-XIL.
% Cfr. Apéndice L, pp. XXIII-XXV.
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Apéndice N. Tipologias de Armazenagem

O armazém geral do PCAMI, destinado a materiais para distribuicdo em todo o
territério de Espanha, ¢ constituido por um armazém automatico, diversas naves para
armazenagem (de entre as quais uma nave dedicada a construgcdo de entregas individuais

para incorporagdo € uma nave semiautomatica) e uma zona de expedicao de material.

Expedicdo para
missdes e PSP

~—— =y

‘ PSP

Expedicdo T |
para UC 1, ! i

Figura n° 22: Esquema do depdsito do PSP/PCAMI.
Fonte: Autoria préopria.
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APENDICE O.
Estrutura Organizacional do Sistema Logistico do EP

As OGFE antes de 2014 eram uma entidade auténoma do EP. Como disposto no
Decreto-lei N.° 167/2014 do Diario da Republica, 1.* série - n® 215, por forma a harmonizar
a estrutura organica as alteragdes do ambiente politico, estratégico e operacional atual e
adequando a realidade do potencial de recursos humanos e econdmicos, realizou-se uma
operagdo de extingdo das OGFE®” “devido ao anacronismo dos seus estatutos e dos seus
procedimentos, que careceriam de revisdes conforme disposto no Decreto - Lei n.° 558/99
referente a alteracdes ao regime juridico do sector empresarial do Estado” (Prego, 2010, p.
29).

Considerando a situagdo financeira do Estado, o Despacho n® 9743/2014 do MDN,
de 29 de julho (MDN, 2014c, p.19345) determinou o desenvolvimento dos procedimentos
administrativos e legais necessarios para a extincdo das OGFE e a revisdo dos respetivos
estatutos, por forma a adequar a politica das entidades a realidade financeira.

A reestruturagdo do Comando da Logistica, prevista na Publicacdo Doutrinaria do
Exército (EP, 2014a) com entrada em vigor em janeiro de 2015, tal como exposto na Figura
n° 24, apresenta a criagdo de um Comando Logistico com trés entidades, responsdveis ao
nivel do apoio de base: DMT, DAq e Direcao de Infraestruturas (DIE).

A DMT tem como missdo “executar a gestdo integrada das funcgdes logisticas
Reabastecimento, Transporte, Manuten¢do e Servigos de Campanha, de acordo com as
diretivas superiores, bem como gerir todo o material do Exército, a excegdo de
medicamentos” (EP, 2014a, pp. 2-3) e atividades referentes a aquisicdo e alienagdo de
abastecimentos.

Desta forma, a DMT tem como competéncias (EP, 2015b, p. 3):

o Elaborar e executar planos de reabastecimento, manutengao e transporte;

e Realizar estudos técnicos no ambito dos planos elaborados e de servigos de
campanha;

o Definir as caracteristicas técnicas dos materiais no seu ambito, a adquirir em fung¢ao
dos requisitos.

A DMT, para além da Direcdo, apresenta seis Reparticdes, de entre as quais, a

Reparti¢do de Reabastecimentos e Transporte e o CPVFE, que revelam extrema importancia

97 De acordo com o Relatorio de Fim de Atividades e Contas de 2015 (emitido pelas OGFE), as Oficinas
cessaram a sua atividade a 7 de janeiro de 2015.

A REESTRUTURACAO LOGISTICA DOS SERVICOS NO EXERCITO. ESTUDO DE CASO: 0 FARDAMENTO XXXII



Apéndice O. Estrutura Organizacional do Sistema Logistico do EP

para o trabalho de investigagdo. Para além do PV/CPVFE, existem ainda os LVF em
diferentes U/E/O.

“A venda dos artigos de fardamento deve ter a gestdo centralizada na DMT, tendo
por base a constituicdo de um ponto de venda em Lisboa, da responsabilidade daquela
Direcdo, e locais de venda, da responsabilidade das unidades, estabelecimentos e 6rgaos
(U/E/O)” (EP, 2014d, p. 1).

Foram erguidos seis LVF?® a cargo das U/E/O, que asseguram as instalagdes dos
referidos locais de venda, os recursos humanos e a execucdo das tarefas para o
funcionamento:

e LVF no Porto, na Unidade de Apoio do Comando Pessoal;

e LVF em Santa Margarida, na Unidade de Apoio da Brigada Mecanizada;

LVF no Entroncamento, no Regimento de Manutengao;

LVF na Madeira, no Regimento de Guarnigao N° 3;

LVF nos Agores, na Unidade de Apoio da Zona Militar dos Agores;

LVF nos Agores, no Regimento de Guarni¢ao N° 1.

CmdLog

T
£ E8
- [ [

I
CFIN RTransp @@ @@ CSE
I I
m DGME CSTSM
[
CFEF CME

Figura n° 23: Estrutura orginica do Comando Logistico em vigor antes de 2015.
Fonte: Exército Portugués (2014, p.13).

%8 Cfr. Apéndice M, Figuras n° 19 e n° 20, pp. XXVII-XXVIIL.
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— UAGME
—{ RTransp
— RMan

Figura n° 24: Estrutura orginica do Comando Logistico previsto para 2015.
Fonte: Exército Portugués (2014, p. 13).
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Figura n° 25: Estrutura orginica da DMT.
Fonte: MDN. (2015, p. 3).
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APENDICE P.
SIG-DN do EP

Durante a existéncia das OGFE, o controlo de aquisi¢des no EP era realizado por
GRW.

Associado a este, existe o Sistema de Gestao do Fardamento e Equipamento (SGFE)
que “tem por objetivo reduzir a burocracia, melhorar o controlo e reduzir os custos diretos e
indiretos relacionados com a gestdo e distribui¢do do fardamento e equipamento” (EP,
20090, p. 2).

Segundo a Diretiva Técnica n° 01/09 (EP, 2009b), este sistema permitiu eliminar o
processo de controlo manual que existia, substituindo pelo controlo em tempo real das
existéncias em armazém, bem como pela verificagdo da distribui¢do das existéncias e dos
prazos de duragdo para os diversos artigos militares.

Ap6s a reestruturagdao do Sistema Logistico do EP “a funcionalidade das Compras
Locais do modulo MM/SIG-DN foi implementada nas unidades, ficando estas com a
obrigacdo de cumprir os procedimentos determinados para as compras através do Sistema”
(EP, 2014a, pp. 4-3).

A DMT estabelece procedimentos para normalizar o movimento e registo das cargas,
bem como a sua situa¢ao de aquisi¢do. Os procedimentos em SIG-DN sdo estabelecidos pela
DFin®® (EP, 2014a, pp. 4-3).

O MDN, como entidade com responsabilidade direta sobre os trés ramos'% das
For¢as Armadas, deve zelar pelo acompanhamento e atualizagdo dos modelos funcionais e
organicos de cada uma das entidades organizacionais.

Surge assim a necessidade de aplicar um Sistema de Informacdo de Gestao para
responder aos desafios da politica integradora'®! que aumente os niveis de integragio e de
interoperabilidade, melhoramento da qualidade de servigos prestados, reducao de custos e
racionalizacdo de recursos (Ministério da Defesa Nacional [MDN], 2004).

A aplicagdo do sistema informatico denominado por SIG-DN ¢ um projeto que
procura implementar uma plataforma informatica comum a todos os organismos do MDN

na area de finangas, logistica, recursos humanos e, eventualmente, operagdes, realizando

% O GRW continuou em produtividade, sendo projetado em paralelo no inicio de 2015 comos novos
procedimentos tecnologicos do MM/SIG-DN.

190 Ramos das Forgas Armadas: Marinha Portuguesa, Exército Portugués e Forca Aérea Portuguesa.

191 Adotada pelo Ministério da Defesa Nacional em 2004.
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Apéndice P. SIG-DN do EP

uma integracdo horizontal dos diferentes ramos das For¢as Armadas, uma vez que integram
as varias areas da gestdo numa plataforma comum.

O projeto SIG foi criado por uma empresa alema, a SAP, que se constitui como
empresa lider mundial de solugdes de software empresarial e apresenta uma divisao por
quatro areas funcionais: Financeira, Logistica, Recursos Humanos e Planeamento e Controlo
de recursos (MDN, 2004).

Cada uma das areas funcionais tem associados diversos mdodulos que permitem a
diferenciagdo dentro da area funcional.

A empresa SAP forneceu ao MDN os seguintes modelos/softwares:

— SAP ERP — motor transacional,

— SAP BW —data wharehouse e reporting;

— Sharepoint SIGNet — formularios interativos;
— SAP BO — indicadores de gestdo.

P.1. SAP ERP

A aplicagdo SAP ERP ¢ baseada no modelo ERP e apresenta inlimeras possibilidades
de adaptacdes por configuragdes: possui a possibilidade de alterar parte ou a totalidade do
codigo ERP, campos e tabelas, e possui diversas transacdes onde o comportamento do
mesmo ¢ configurado.

A SAP ERP apresenta modulos, no entanto nem todos os modulos estdo
implementados na integra. Para o presente trabalho de investigagdo, o modulo Logistica € o

que apresenta maior relevancia.

Tabela n° 11: Representagao das areas técnicas e médulos existentes no SIG e sua ado¢io para o SIG-DN.

Area Moédulos existentes SIG-DN Médulos aplicados
SEM/BPS - Business Planning and Simulation
SEM/BCS - Musiness Consolidation
Planeamento SEM/BSC - Balanced Scorecard
e Controlo - - -
de Gestio | BW_- Business data warehouse sim sim
Bex - Business Explorer (relatorios)

BO - Business Objectos (indicadores de gestdo)

FI — Contabilidade Financeira sim sim
. . EAPS — Execugdo Orcamental sim
Financeira - - -
AA — Gestio de Imobilizado sim sim
CO — Contabilidade analitica sim
WM — Warehouse Management sim nao
MRP — Material Resource Planning sim nao
Logistica  'NyNf — Materials Management * Compras locais gerido
Compras Locais sim em cada U/E/O. Os
Compras centrais restantes sdo geridos
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Compras com Acordos-Quadro centralmente da Area de
Gestdo de depositos aquisicoes
Gestdo de combustiveis
Gestdo da alimentagdo
Gestdo do fardamento

SD — Sales and Distribution

Fardamento * Ainda s6 existe a
Museus Militares . centralizagdo da
Clinica de Canideos sum cobranga da Receita ao
IGeoE nivel da DFin.
Estabelecimentos Militares de Ensino

PM — Plant Maintenance (manutengdo simples) sim nao

* Os Projetos LPM ¢

PS — Project System (gestdo de contratos) LPIM estao
Projetos LPM e LPIM implementados na EPS.
Contratos escritos Os Acordos Quadro
Mapa 21 situagdo dos contratos foram criados na EPS
Mapa 22 formas de adjudicacio para adaptar para as
Acordos Quadro centralizagdo na UMC U/E/O.

PP — Production Planning (alimentagdo) sim

QM — Quality Management

FM — Fleet Management (transportes)
RE — Real Estate (infraestruturas)
Gestao de Carreiras e Formagao
Recursos PD — Gestdo de Carreiras
Humanos PA/PA — Gestio de Pessoal

PE — Gestdo da Formagdo

PY — Processamento de Vencimentos

Fonte: Ismael Santos (2014).

P.2. SAPBW

A aplicacdo SAP BW estabelece uma relacdo continua com o SAP ERP. Ambos os
modelos sdo trabalhados em conjunto, embora estejam em servidores separados. A aplicagdo
SAP BW permite a extracdo ou retragdo da informacao das operagdes financeiras e logisticas
que ocorrem no SAP ERP e permite a construgdo e comparacao dos dados no Planeamento

de atividades e orcamental.
P.3. Sharepoint SIGNet

A aplicagdo SIGNet ¢ uma aplicacdo baseada na Microsoft SharePoint® que
promove a simplicidade e eficiéncia, e ainda facilita a desmaterializacdo do processo da
Despesa. A ferramenta SIGNet caracteriza-se por processos lineares com limitagdo e
descentralizados, que podem ser apresentados de forma apelativa aos utilizadores (Ferreira,
2015).

A plataforma online permite uma requisi¢ao por parte do requisitante € uma resposta

da entidade competente em tempo oportuno. O SIGNet ¢ atualmente utilizado, “na gestdo de
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Apéndice P. SIG-DN do EP

combustiveis por todas as U/E/O do Exército, na gestao de requisi¢des internas pela Dire¢do
de Finangas e pela Escola dos Servicos, que estdo a testar e a propor adaptagdes as
funcionalidades da ferramenta originalmente criada para a Secretaria Geral do Ministério da
Defesa Nacional e, ainda, na Desmaterializacdo do Processo da Despesa pela Direcao de

Finangas” (Ferreira, 2015, p. 3).

4 3
mne_r SiGhet > Gestho de Combustives > Reservas > Reserva > Piginas > Criar sapu
DR
Easars o Tipo de reserva Duwtn da recesucisde
-
Ertrucion de Mertadoras -
Mormarace da Mercadiors
Watve do pedelo Prcewiade
Cartroa e Qualiade -
o Sewoors ura opolo " € uma #
Cormrws Se Porgs
] Fetificacha So pedas
Fhoch
2 Recalagem
(e Quantdade (Lis) Entruturs
Selwcone vea spgils - -
Bl e
"

Figura n° 26: Exemplar de requisiciio pela plataforma SIGNet.
Fonte: Pedro Ferreira (2015).
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APENDICE Q.
Estrutura Organizacional do Sistema Logistico do ET

O ET, entre 2006 a 2009 transpos um periodo de processo de reestruturacao, por
fora a adaptar a organizagdo ao nimero de militares e unidades disponiveis, reduzindo as
unidades, eliminando estruturas redundantes, reduzindo os niveis administrativos e
melhorando as capacidades das forcas que usam tecnologias avangadas. A atual estrutura

organizacional do ET, foi finalizada em 2014, tendo resultado o seguinte organigrama:

Estructura del Ejército de Tierra

Jefe del Estado
Mayor del Ejército

Cuartel General del
Ejército

\
Fuerza del Ejército
de Tierra Apoyo a la Fuerza

Ambito de Los

C. G. Terrestre de Alta
Disponibilidad

Recursos
Humanos

Ambito de los
Recursos
Materiales

Ambito de los
Recursos
Financeiros

Inspeccién General
Mando de Apoyo on |
Logistico del Ejército de

Tierra
Direccion de

1 Adguisici | | Direccion de
quisicIones Acuartelamentos

Fuerza Terrestre

Mando de Canarias

Fuerza Logistica
Operativa

Direccion de Integracion
de Funciones Logisticas

Direccion de
Infraestructura

Figura n° 27: Estrutura organizacional do ET.
Fonte: ET (sd).

A nova organizacao do Exército permitiu uma estrutura simplificada, extinguindo
as unidades que ndo possuiam um numero suficiente de pessoal. De acordo com a Ordem
DEF 166/2015, o ET ¢ composto por trés grandes grupos:

o Cuartel General del Ejército (Quartel-General do Exército);
e Fuerza del Ejército de Tierra (A Forga);

e Apoyo a la Fuerza (A Forg¢a de Apoio), constituido pelos organismos
responsaveis pela diregdo, gestdo, administracdo e controlo dos recursos
humanos, materiais e financeiros atribuidos ao Exército:

o Apoyo a la Fuerza en el Ambito de los Recursos Humanos (Apoio a Forca

no Campo dos Recursos Humanos);.

XXXIX
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o Apoyo a la Fuerza en el Ambito de los Recursos Materiales (Apoio &
For¢a no Campo dos Recursos Materiais) é realizado por organismos
competentes nas mais diversas areas:

= Comando de Apoio Logistico:

e Direcdo de Aquisigdes, responsavel pela direcdo, gestao,
administracao e controlo na aquisi¢do dos recursos materiais
que ndo sdo obtidos centralmente por outra organizagao;

e Direcdo de Logistica, fungdes de integracao, responsavel pelos
abastecimentos e transportes e pela sustentabilidade, nas areas
de integracdo do apoio logistico em termos da gestdo,
administracao e controlo;

* Inspe¢do Geral do Exército:
o Apoyo a la Fuerza en el Ambito de los Recursos Financieros (Apoio a

For¢a no ambito dos Recursos Financeiros)

Sob a dependéncia do Apoyo a la Fuerza en el Ambito de los Recursos Materiales
(Apoio a Forca no Campo dos Recursos Materiais), existe a unidade PCAMI. O
abastecimento de material para o ET ¢ materializado pela referida unidade de logistica do
ET (ET, 2016a), que tem como atividade principal o fornecimento de pessoal militar e todas
as unidades do ET, artigos de vestudrio e equipamentos, material para niveis operacionais e

operagdes exteriores.

A REESTRUTURACAO LOGISTICA DOS SERVICOS NO EXERCITO. ESTUDO DE CASO: 0 FARDAMENTO XL



APENDICE R.
SIGLE do ET

O SIGLE ¢ sincronizado com o programa Client®.

1PQ_LISTA 1 [smo o ur Jr usta T TH_0 UTENTE CR..
[ I I 15 | |
! T{RIUSWST 2945, U T ZIOST USTUATZUTE UUU... | TEHL !

0 )
w572948... | 23 23 2
57294885201... | O

PCAMI entrega ute 7294885201...
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Figura n° 28: Programa Client®, gestor do robot do armazém do PCAMI.
Fonte: Cedido por SubTenente Rocha, responsavel pelo armazém do PCAMI, Espanha.

R.1. Plataforma AVET: reabastecimento ao Consumidor

O procedimento de reabastecimento ao militar ¢ realizado através da plataforma
online AVET, que ¢é constituida por uma base de dados com fichas individuais de cada

militar, em que cada um tem acesso codificado a uma vasta gama de opgdes.

) ército de Tierra
Aruicacion pe Vestuario peL Ejgrcro pe Tierra G '

198

consuLTas ENCUESTAS INSTRUCGIONES conmacro | [§R)

CAMBIAR

L COMUNICACION ‘ CATALOGO |
CONTRASENA

| GESTION PEDIDO | DATOS

SQLGITUD PEDIDO
CONFORMIDAD ENTREGA

INCIDENCIAS

Figura n° 29: Representacio do acesso ao AVET para militares.
Fonte: ET (2016b).

A plataforma permite que os utilizadores usufruam: seguranga da sua ficha individual
de fardamento; realizag¢do e gestdo dos pedidos; disponibilidade de alteracdo das medidas;
consulta do catalogo de produtos disponiveis para compra; consulta dos pedidos, do estado
de cada pedido recebido ou por receber; resposta de satisfacdo através de inquéritos de
qualidade do servico e dos materiais; manuais para explicagdo do funcionamento da

plataforma online AVET; plataforma de comunica¢do com o PCAML
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Apéndice R. SIGLE do ET

Para a realiza¢do de pedidos, cada militar, usufrui de créditos atribuidos anualmente
e utilizados para as compras dos artigos. Os créditos atribuidos s@o acumulativos e variam
conforme a unidade em que o militar estd colocado (devido as diferentes fun¢des que pode
desempenhar) e quanto ao tipo de equipamento, designadamente:
e Para uniformes de campanha, roupa desportiva e interior, uniformes de combate
e uniformes de montanha sdo atribuidos 420 pontos;
o Para fardamentos especifico da especialidade paraquedistas e para uniformes de
combate sdo atribuidos 320 pontos;

e Para os uniformes de cerimonia sdo atribuidos 246 pontos.

ENCUESTAS INSTRUCCIONES CONTACTO

01/0472016 u 30/04/2016

Figura n° 30: Representaciio de créditos atribuidos a um militar da AGM.
Fonte: ET (2016b).

CAMBIAR . | comumicacion | & ONSULTAS T s | s ones | cTO
conRasA | TION PEDIDO | e | T CONSULTAS | ENCUESTAS | INSTRUCCIONES | CONTACTO

TOTAL CREDITO ARIO 2016 617.86

N° PEDIDO FECHA SOLICITUD CREDITO CONSUMDO CREDITO DISPONIBLEEXCEDIDO

Figura n° 31: Consulta de créditos atribuides, acumulados e disponiveis para realizar compras.
Fonte: ET (2016b).

Todos os materiais e fardamentos estdo organizados pelo tipo de uniforme a que

pertencem e sdo apresentados num catalogo online com o respetivo valor em pontos. Cada
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Apéndice R. SIGLE do ET

peca estd associada a uma imagem ilustrativa, com indicacdo das especificidades,

composicao de tecidos e caracteristicas técnicas.

CAMBIAR | e UNICAC | cataLoco - | e |
- Gl (e SUI L3 NCUESTAS ISTRUCCIOMNES C AC
ConTRAsRa | CESTONPEDIDO | o | mobUcTos | CONSUTAS | ENCUESTAS |  INSTRUCCIONES | ONTACTO

CAMISA LIGERA CHALECO FUNDA VIVAC BOSCOSA MANTA LIGERA TERMICA
ANTIFRAGMENTO PLXELAD; BOSCOSA PIXELADA

A
e

2 TECHO VIVAC BOSCOSO
MANTA LIGERA TERMICA RED INDIVIDUAL MIMETICA PIXELADO

S

Figura n° 32: Catialogo dos fardamentos existentes disponiveis para cada utilizador.
Fonte: ET (2016b).

CANTIDAD
PUNTOS RS

MAKIMA

CATALOGO ARTICULO

ARTICULD
Al y 5
A SOLICITAR HIESE S

@O

UNIFORME TRABAJO {H)
Puntos : 99.67
“ UNIFORMIDAD TRABAJO
CATALOGO ARTICULO '
COMPOSICION TALLAS ‘COMDICIONES DE USO
CAZADORA 2

Se compone de:
Dos delanteros con solapas, dos bobillos de parche con cartera en el pecho, dos puentes
portzhombreras y botdn, dos hombreras de dos piezas terminadas en pico y cuatro botones
de cierre ocultos.
Una espalda de una pieza
Un canesi de una pieza.
Un cuello de das piszas.
Dos mangas de una sola pieza con pufio. abertura y botdn de cierre. v

Figura n° 33: Encomenda de Fardamento, com acesso a fichas técnicas de cada peca: especificacdes técnicas,
composicio do tecido, tipo de tecido e condi¢des de uso.
Fonte: ET (2016b).
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Apéndice R. SIGLE do ET

Apos a realizagdo dos pedidos, € possivel verificar a fase do processo em que a
encomenda se encontra. Por forma a melhorar o Sistema Logistico, 0 AVET disponibiliza
inquéritos de qualidade de servico e contactos para recolher dados de satisfagdo dos

militares, sendo uma mais-valia para os servigos do PCAML

| GESTION PEDIDO | = | . | COMSULTAS | ENCUESTAS INSTRUCCIONES | CONTACTO

Figura n° 34: Consulta de pedidos realizados e que ainda niio foram entregues. K apresentado o estado em que se
encontram e os prazos previstos de cada fase.
Fonte: ET (2016Db).

Figura n° 35: Inquéritos de qualidade do servico.
Fonte: ET (2016b).
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Apéndice R. SIGLE do ET

Esta aplicacdo permite ainda que todos os militares modifiquem os seus dados

pessoais, designadamente tamanho e medidas de cada peca de cada tipo de fardamento.

Através do contato por, correio eletronico, no AVET o militar pode ainda satisfazer pedidos

de esclarecimentos.

Para modificar sus medidas pulse el botén "MODIACAR Seleccione un equipo y pulse el botdn "VER® para comprobar
MEDIDAS' las tallas de cada unc de sus articulos.

MEDIDAS

-

Figura n° 36: Representaciio da op¢do de alteracio de tamanho na plataforma AVET.
Fonte: ET (2016b).

CAMBIAR. | GESTION | COMUNICACION | CATALOGO
CONTRASENA | FPEDIDO | DATOS | PRODUCTOS

RESUELVE TUS DUDAS

Figura n° 37: Contato e esclarecimento de dividas.
Fonte: ET (2016b).
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Apéndice R. SIGLE do ET

Buzbn de Menszjes / Ayuds | Gemar Sesion

I iii >y 05

[}
205132 L 61226 Usuario: JIMENEZ TRAIN, JOSE ALBERTO ( jjimtra ) UCO: 55105700 - AGM ( U. CONSUMIDORA )
3h Abastecimiento | /& Mantenimiento [B Transporte 7 Adquisiciones »f Pianificacion B Dalos Bésicos /Y Administracién 93 &
# > Absstecimiento » Peticiones » Buscar Peticiones » Gensultar Peticion
> CONSULTAR PETICION Voiver
=P Datos Generales
Céd. Peficién Fechs Pelicion Tipo Material Servir Completa Esiado Fecha Estado
55105700-2016-000052 04-02-2016 P PLANTILLA N 181 FINALIZADA 17-02-2016
Fecha Sum. Inicio Urgencia Forms Envio Justificacion
11-02-2016 B B- PET. NO URGENTE P MEDIOS PROPIOS 03 REPUESTO PARA TAREA DE ORTR
Fecha Sum. Fin Orden Trabsio Taller UCO Suminisiradora
18-02-2016 55105700-2016-1C-00091-0-01-00 01 RUEDAS LIG 57200014 PCMVR Ne 1

Observaciones

Seleccione Accion v

Lineas  Estados

L B L
AGM e}

111 PDTE ENVIO. COMPLETA 04-02-2016 55105700

121 SIN AGUSE DE REGIBO 04-02-2016 55105700 AGM ] a

201 PDTE. ANALIZAR 04-02-2016 50073040 PLMM AALOG 41 9]

215 ENVIADAA GG 04-02-2016 50073040 PLMM AALOG 41 o

201 PDTE ANALIZAR 04-02-2016 50030121 GG BRILOG o

215 ENVIADAAGG 04-02-2016 50030721 GG BRILOG ]

201 PDTE. ANALIZAR 04-02-2016 57220450 MALE_DIRECCION, B

216 ENVIADA A UGO SUMINISTRADOR 04-02-2016 57220450 MALE_DIREGGION o

325 SIN ACUSE DE REGIBO 04-02-2016 57200014 PGMVR N° 1 o

122 CONACUSE DE RECIBO 04-02-2018 55105700 AGM ]

277 ACUSE DE RECIBO ENVIADO 04.02.2016 50073040 PLMM AALOG 41 o et
19 registros  Ver del 12l 18 - Pégina 1 20 lineas por pagina ~ = Datos de: 01-04-2016 12:25:11

Figura n° 38: Representacio do sistema SIGLE da Unidade consumidora AGM.
Fonte: cedido por José Alberto Jimenez Train, AGM do ET.
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APENDICE S.
Resumo Analise de Resultados

Tabela n° 12: Quadro resumo da avaliacao.

Exército Portugués

Ejército de Tierra

Logistica: dimensdes da Logistica

Tempo oportuno;
Qualidade controlada no fornecedor;
Custo de produtos acabados bastante acessivel;

Tempo deveras oportuno;

Qualidade controlada no laboratério de testes
do ET;

Custo de produtos acabados acessivel;

Cadeia de Abastecimento

Unica sequéncia:
Fornecedor-Produtor/Armazenador-
Consumidor.
Abastecimento:
Regime estritamente push;
Regime mix de pull e push;
Regime estritamente pull.
Vendas:
Reabastecimento no Orgio CPVFE:
Individual no PV ou nos LVF;
Individual para missdes/destacamentos.

Distribuicao:
Reabastecimento no 6rgao UAGME:
Coletiva a U/E/O;
Individual para missdes/destacamentos;
Armazenagem:
PV/CPVFE:
Layout quebrado;
Prateleiras convencionais.
Deposito geral (UAGME):
Layout quebrado;
Armazéns separados fisicamente;
Prateleiras convencionais;
Produtos paletizados;
Carrosséis horizontais.
Sistema de Informacio de Gestao:
SIG-DN:
Modulo MM para gestdo de existéncias;
Moédulo SD para gestdo de vendas.
GRW:
Gestdo de existéncias.
AS400:
Base de dados extinta em 2014.

Sequéncias:
Fornecedor-Produtor/Armazenador-Cliente;
Fornecedor-Consumidor.

Abastecimento:

Regime estritamente push;
Regime estritamente pull.

Vendas:
Reabastecimento no Orgio PCAMI:
Individual nos PSP;
Individual para missdes/destacamentos;
Reabastecimento na Unidade:
Coletiva (sistema SIGLE);
Individual (sistema AVET).
Distribuicao:
Reabastecimento no Orgio PCAMI:
Coletiva a U/E/O;
Individual para missdes/destacamentos.
Armazenagem:
PSP/PCAMI:
Layout quebrado;
Prateleiras convencionais.
Deposito geral (PCAMI):
Layout quebrado;
Naves de armazenamento;
Gravitacional,
Autoportantes com transelevadores;
Carrosséis horizontais.
Sistema de Informacao de Gestao:
SIGLE:
Modulo Abastecimiento para gestdo
existéncias, encomendas e gestdo de vendas;
Modulo Transporte para gestao da rede de
transportes.
AVET:
Encomendas de militares.

de
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ANEXO A.
Sistema ERP

Recursos

Apoioa
Servigos

Humanos

Vendas e Finangas e !

i | Dsitribuicdo i 7| Controlling ] :

| 7 - i

Pessoal

i Administrativ !
! i i o
g : L3
2 i ! Dados ; oy
o ; Representantes ' Central ! =]
' de Vendase | entra . @

: Servico Pessoal

§ Operacional !

[ T | ST ]

Gestdo de

Colaboradores

. . leimimim e

Figura n° 39: O sistema ERP como espinha dorsal da gestao da informacio do negéocio da organizaciio. Permite
uma metodologia de trabalho segundo o padrao definido para o seu sistema de informacao.
Fonte: Adaptado de Silva e Alves (2001, p. 37).
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ANEXO B.
Modelos de Desenvolvimento Organizacional

B.1. Modelo de crescimento de uma organizacio

Crescimento através Crescimento Crescimentoatravés Crescimentoatravés Crescimentoatravés Crescimento
o da criatividade através da diregdo de delegacdo de coordenagdo | de colaboragdo através de aliangas
:g i
]
=
ex .
g Crise de
2 Crescimento
fa]
o Crise
I "
= Burocratica
g Crise de
= Controlo
Crise de
Autonomia
Crise de
Lideranga
TEMPO

Figura n° 40: Fases de crescimento de uma organizacio de acordo com o tamanho desta ao longo do tempo e
correspondentes pontos criticos. Modelo de crescimento de uma organizacio de Van Den Berg &
Pietersma (2015), baseado no original de Greiner (1998).
Fonte: Adaptado de Rosado (2015, p. 214).

B.12. Modelo de mudanca organizacional

Forgas de resisténcia
Desejada l l l l l
Forgas de resisténcia e
c"d -
6@0 '»’
l l w\) 'f’
Atual g Forgas de apoio
o Descongelamento
g T
L
<
5 .
E Forgas de apoio

TEMPO

Figura n° 41: Mudanca organizacional segundo o modelo de Kurt Lewin.
Fonte: Adaptado de Rosado (2015, p. 215).
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Anexo B. Modelos de Desenvolvimento Organizacional

B.3. Modelo Common Assessment Framework 2013

MEIOS

RESULTADOS

~

P

7. Resultados
relativos as pessoas

vy

6. Resultados
orientados para os
cidad3os/clientes

vy

8. Resultados da
responsabilidade
social

9. Resultados
do
desempenho-
chave

-
.
-
.

APRENDIZAGEM E INOVACRO

Figura n° 42: Modelo Common Assessment Framework 2013.

Fonte: CAF (2013, p.

8).
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ANEXO C.

Procedimento do Distribuicio de Fardamento do EP

< Infcio )
nicle ) Distribuicdo de
fardamento 2o ] Saida de Imprime Guia fim
Anexo il i Remessa
o Elabora Pedido de militar por NIM mercadoria
.. Listagem de Militares VLOZN
= Transferéncia dos
‘; artigos da DIF com Guiade
indicacdo dos tamanhos Levantmm&fn_m Efetua entrada Remessa
ME2IN dos materiais de mercadoria por militar
no érglo MIGO B
r
L.
Verifica Lista Pedidos
Transferéncia
vi108
Vs Ha Criacdo da
= \ stock? - Guia Remassa
2 o VLIOB
a .,
Indicag8o do depésito e
quantidades — Picking |
VI060/VLO2N
W Y Efetua saida de Imprime Guia Guiade
g Efetua Picking Il mercadoria Remessa Remessa
VLOBO/VIOZN
S VLDBO/VLOZN h Sis MBH 516 ()

Figura n° 43: Esquematizacio do procedimento de distribui¢io de fardamento para U/E/O consumidora.

Fonte: EP (2016, p. 5).
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Figura n° 44: Esquematizacio do procedimento de reabastecimento geral para U/E/O consumidora.

Fonte: EP (2016, p. 12).
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ANEXO D.
Procedimento de Vendas do EP

b4
L. Negessidade do

t proems

3001 - Dados
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Caina
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Figura n° 45: Esquematizaciio do procedimento de vendas.
Fonte: Silva e Rijo. (2015, pp. 7-8).
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ANEXO E.

Vendas no PV/CPVFE e LVF do EP

Segundo o Relatério n.° 10 /2015 — 2* Secdo de Auditoria as relagdes financeiras

inter-organismos do Ministério da Defesa Nacional (MDN), realizada pelo Tribunal de

Contas (2015), os valores anuais das vendas realizadas pelas OGFE de 2012 a 2014

apresentam um decréscimo. Os valores nao podem ser comparados com as vendas de 2015

e 2016 realizados pelo PV/CPVFE e pelos LVF, uma vez que existem diferencas na

quantidade e na tipologia de artigos disponiveis, bem como no preco de venda dos mesmos.

Tabela n° 13: Valores das vendas em Euros.

Valor de
Entidade vendas
OGFE 2012 1 7760 000, 00
OGFE 2013 8 697 000, 00
OGFE 2014 4199 000, 00
DMT 2015 368 818, 54
DMT 2016 (abr.) 150 422, 86

Fonte: Autoria propria. Baseado no Relatério n.° 10 /2015 — 2* Seciio de Auditoria as relacdes financeiras.

Contudo, ¢ possivel comparar a quantidade de artigos vendidos mensalmente desde

a reestruturagdo do Sistema Logistico do EP.
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Figura n° 46: Representacio mensal de vendas de janeiro de 2015 a abril de 2016.
Fonte: Autoria prépria. Dados cedidos por DMT.
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ANEXO F.

Processo de Reabastecimento de Fardamento do ET

D. Recepcidn
de Material

5. Acuse de recibo

6. Asignacion de stock

7. Alta Orden de Suministro
8. Completar OS5

alm:'acén
9. Generar Instruccion de
Recogida
10. Modificar IR
11. Finalizar IR
12. Alta Albaran
13. Finalizar Albaran
14, Peticidn de transporte?

I.Si . |l Alta peticidn de

A.No transportey envio

B. Notificacion Envio

C. Pasar material a transito =+

Ordem de
Transporte
Il Autorizar PT
IV. Andlisis de
viabilidad
V. Editar OT
VI. Generar QT

Unidad Centrode | Unidad Central Operdtica Unidad Central Centro Control Ejecutor
Peticionaria Control Suministrador Suministrador Transporte Transporte
1.Alta Peticion
2.Erwio Peticidn 3, Analizar
4. Enviar

VII. Generar Hoja
de Ruta
VIIl. Dar salida HR

Figura n° 47: Processo de pedido de reabastecimento de fardamento no ET de uma UC.

Fonte: ET (2015a, p. 7).
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Transporte
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D. Andlisis de
viabilidad
E. Editar OT

F. Generar OT

+ IV. Recepcion
de Material

de

H. Dar salida HR

G. Generar Hoja
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Figura n° 48: Processo de reabastecimento de fardamento no ET de uma ordem

de abastecimento UCO.
Fonte: ET (2015a, p. 8).
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