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RESUMO

Tendo em conta a conjuntura econdmica actual e o clima de instabilidade e crise financeira,
€ deveras importante para qualquer organizacdo que se facam esfor¢cos no sentido de se

seguir uma politica de conten¢éo de recursos.

De facto, para minimizar os sintomas e minimizar as repercussdes deste meio, a esfera de
defesa deve ser de tal forma global, que deve albergar desde sujeitos singulares, até as

maiores organizacoes.

Assim, a referida politica de contencdo de recursos deve ser vista como um meio de

sustento mais ou menos garantido.

E neste Ambito de minimizacdo de despesas e maximizacdo de receitas que o objectivo

deste trabalho surge.

Mesmo sabendo que a organizagdo, Exército, ndo tem fins lucrativos, ndo possui também a
missdo de criar prejuizos desnecessarios. Assim, deve ter-se em mente que a crise abala

qualquer sujeito, como ja referido.

Contudo, as actividades principais e vitais de qualquer entidade ndo devem ser postas em
causa com o argumento da crise. Desta forma, é necessario verificar-se através de estudos
qgual ou quais as actividades que sdo fonte de despesas dispensaveis e, com esforco,

transforma-las em lucro ou, pelo menos, em actividades néo dispendiosas.

No lote destas actividades, encontram-se os bares das unidades do Exército e, assim, este
trabalho revela o que de possivel podera ser feito para atingir o seu objectivo: reduzir
algumas verbas desnecessariamente desembolsadas pelo Exército e transforma-las em

fonte de receitas.

Provavel mente filuma gota no ©céamoaumcdhbado R

Palavras-chave: RECRUTAMENTO, MARKETING, EXERCITO.
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ABSTRACT

Studying the actual economic environment and financial crisis, is very important for any

organization to make efforts to follow a policy of resource contention.

Indeed, to minimize the symptoms and repercussions of this situation, the sphere of defense
should be so comprehensive that it should accommodate from singular persons, to the

largest organizations.

As such, the containment resources policy should be seen as a mean of supporting more or

less guaranteed.

It is in this context to minimize costs and maximize revenue that the purpose of this work

arises.

Even though the organization, Army, has not the objective of making profits, it has not also
the task of creating unnecessary costs. Therefore, it can not be forgotten that the crisis

touches any subject, as already mentioned.

However, the main activities and vital to any entity should not be challenged because of the
crisis. Thus, it is necessary to verify through studies which of the activities that are a source
of unnecessary expenditure and, with effort, transform them into profit or at least, in non

expensive activities.

In the lot of these activities, are the bars of the Army units and so, this work reveals that the
possible will be done to achieve its objective: to reduce some unnecessary funds disbursed

by the Army and turn them into a source of revenue.

In resume, an analysis is made of several possible models for the management of bars of the
Army - from the traditional use of the Army Human Resources (bartenders) to the hiring of
specialized entities (Outsourcing) - comparing and concluding about the most beneficial for

the National Treasury.

Keywords: MANAGEMENT, BARS, OUTSOURCING, ARMY.
Xii
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CAPITULO |

INTRODUCAO

"Num momento em que o Estado necessita de reduzir a despesa publica e criar emprego, 0
recurso ao outsourcing de tecnologias de informacdo e de processos pode contribuir de
maneira decisiva para se atingirem esses objectivos" (Frederico Moreira Rato, presidente da
PO). Actualmente, o sector do outsourcing com recurso as tecnologias de informacéo e
comunicagdo gera mais de mil milhdes de euros por ano para a economia nacional, o que
representa cerca de 0,66% do PIB. A PO estima que o outsourcing em Portugal venha a
representar 1,3% do PIB, originando ganhos de produtividade anuais para a economia
nacional que poderdo ser superiores a 1.500 milhdes de euros. As empresas associadas
acreditam que o seu sector pode criar 12 mil novos empregos liquidos em Portugal nos
proximos anos e alcancar mais de 1.300 milhdes de euros em exportacoes.

Segundo Bharat Vagadia®, os dados da OECD (Organization for Economic Co-operation and
Development i OCDE, em portugués, Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico), demonstram que o recurso ao outsourcing pela AP no Reino Unido atinge
quase 80%, nos EUA supera os 60% e, em paises como a Alemanha, Canada, Finlandia,
Holanda, Islandia, Noruega e Suica, representa valores superiores a 40%. Franca e
Espanha também ostentam taxas de penetracdo do outsourcing superiores a Portugal em
mais de 25%. Em Portugal, segundo a OCDE, o outsourcing de servi¢os publicos representa
apenas 20% do total de servigos prestados.’

Neste contexto surge a crescente importancia de uma nova Optica empresarial na AP. De
facto, como visto noutros paises, Varios recursos podem ser economizados, e
indirectamente postos de trabalho criados, se algumas actividades forem contratadas pelo
Estado (exemplo supracitado), numa perspectiva empresarial, sem abalar as suas principais

missdes ou mobiles.

1.1 ENQUADRAMENTO E JUSTIFICACAO DO TEMA

O presente TIA emerge como uma das por¢des mais importantes do mestrado em Ciéncias
Militares 1 especialidade Administracdo Militar. Possui caracter avaliativo e demonstra-se

como o resultado de 5 anos de curso.

! Director da NOA de Inglaterra

0JEiJornal econ-mico, suplemento AEmprego e forma- «c

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO 1



Capitulo 17 Introducéo

O tema dest e Optimaabda ldeh gestd® de béres nas unidades do Exércitoo
abordando, entre outros, dois grandes contetdos: o SCI e o Outsourcing.

A pertinéncia do estudo justifica-se pela inexisténcia de rigor nas fungdes principais e na
contabilidade dos bares das unidades do Exército, bem como a existéncia de algum
facilitismo quanto ao pagamento de alguns servicos por parte dos clientes. Na conjuntura
actual, todos os recursos que possam ser economizados, concorrem para uma maior

resisténcia a crise actualmente sentida.

1.2 QUESTAO FUNDAMENTAL, OBJECTIVOS E HIPOTESES DE
INVESTIGACAO

Tendo em conta o descrito, justifica-se o interesse deste trabalho, que detém como questédo
de partida:
Podera o Exército, através da subcontratacdo dos bares das suas unidades, rentabilizar os

SEus recursos?

Assim, a partir desta questdo fundamental, e para lhe dar resposta, surgem as seguintes
questdes de investigagao:

1. Como é feita a gestdo dos bares das unidades do Exército?

2. Estdo os recursos do Exército i inerentes a actividade dos bares i a ser eficazmente

geridos?

Desta forma sucedem-se o0s objectivos de investigacdo, que se sugere alcancar durante o
trabalho:

1. Definicdo de Auditoria, Cl e Outsourcing;

2. Compreensao dos modelos actuais de gestédo de bares nas unidades do Exército;

3. Verificagcéo das lacunas existentes e proposta para o desaparecimento das mesmas.

Posto isto, articulam-se trés hipéteses (H) para responder as questdes enunciadas:
H 1. Os bares das unidades do Exército estdo a ser geridos da forma mais eficaz;
H 2. O Exército pode apoiar-se também na gestdo dos bares para a politica actual de
rentabilizacdo de recursos.
H 3. A subcontratacdo dos bares das unidades é o modelo mais favoravel para o

Exército.

1.3 METODOLOGIA

Metodicamente, para a elaboracdo deste trabalho, recorreu-se a andlise documental de
livros, revistas, jornais e itens de opiniées de autores aliados aos temas de outsourcing, Cl e

Auditoria, bem como legislacéo referente aos temas. Isto para a primeira parte do trabalho, a

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO 2



Capitulo 17 Introducéo

revisdo de literatura, de acordo com a metodologia proposta por Sarmento (2008) e pelas
normas da Academia Militar (Academia Militar, 2008)

J4 a parte prética do trabalho foi beneficiada de entrevistas, observacdo directa e
experiéncia pessoal. Os varios dialogos informais com militares mais antigos, foram deveras
relevantes para a compreensao dos temas e execucao do trabalho.

Este TIA assume assim uma abordagem qualitativa. De facto, foram investigadas as formas
actuais de gestédo de bares, de modo a retirar conclusbes acerca dos seus beneficios e das
possiveis medidas a implementar para fazer face a algumas lacunas encontradas.

Desta forma, a metodologia descrita foi utilizada com o intuito de responder da melhor forma

as questdes do trabalho, orientando-o para os objectivos propostos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente TIA estrutura-se em duas partes. A primeira i revisdo da literatura i evidencia a
organizacdo e argumentagao tedrica para introdugcdo a segunda parte, o trabalho de campo.
S&o constituidas, respectivamente, por trés e quatro capitulos.

No primeiro capitulo da primeira parte 1 2° capitulo do trabalho i é abordado o tema da Al
geral e, sucintamente, no Exército.

O 3° capitulo acolhe, laconicamente, os objectivos do SIG e a sua introdugdo no Exército.

O 4° capitulo reserva-se aos aspectos tedricos do outsourcing e deste no Exército. Como
altimo capitulo da primeira parte, acolhe também as conclusbes de toda a revisdo da
literatura.

No 5° capitulo, é apresentada a metodologia adoptada para a segunda parte do trabalho.
Como foram recolhidos os dados, como é feito 0 seu tratamento, resultados obtidos e
conclusodes.

O 6° capitulo evidencia as formas actuais de gestao de bares das unidades do Exército.

O pendltimo capitulo demonstra 0 modelo de gestdo de bares proposto e as suas
caracteristicas, bem como a possibilidade de pratica do mesmo.

Por fim, as conclusdes colhidas, a verificacdo das hipéteses enunciadas, as recomendacdes
necessarias, as limitacdes existentes durante a realizacdo do trabalho e as propostas de

futuras investigacbes, estdo presentes no 8° e dltimo capitulo do trabalho.

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO 3



PARTE | i REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO 2

AUDITORIA INTERNA

Comecaremos este capitulo expondo a definicdo de Auditoria e 0s seus varios tipos. Apés o
qual, descreveremos mais profundamente um dos referidos modelos, o qual assume

relevante importancia para o tema deste trabalho, a Al.

2.1 PROCESSOS GERAIS DE AUDITORIA

De uma forma metddica, com facilidade encontramos a definicdo etimoldgica da palavra
Auditoria aliada ao sentido de A audikeil owiri déust o ®
vida, com o passar dos tempos, a palavra auditore. Ou seja, aquele gue ouve, o ouvinte. De

facto, nas auditorias mais primordiais, 0 auditor extraia as suas préprias conclusbes das
comunicacdes verbais que Ihe transmitiam.>

Por outro lado, a audi t or i a ® v ipsocesso sistemdtico, uindepefidente e
documentado para obter evidéncias e respectiva avaliacdo objectiva com vista a determinar

em que medida os critérios de auditoria sdo satisfeitosd®.Estes critérios s&o procedimentos,

requisitos, legislacdo, regulamentos, especificacdes, entre outros, utilizados como referéncia

para realizar uma auditoria®. Sd30 assim padrfes utilizados para comparacdo com as

evidéncias encontradas no 6rgao auditado, de modo a verificar a sua conformidade.

2.1.1 AUDITORIA INTERNA

Existem véarios tipos de auditoria: Auditoria Financeira; Auditoria Operacional
(desenvolvimento da Al); Auditoria de Gestdo (segmento da Auditoria Operacional);
Auditoria Previsional; Auditoria Informatica; Auditoria Social; Auditoria Forense e, o tipo que
nos apraz dissecar, a Al.

Com o passar dos tempos, o significado de Al foi sofrendo alteragdes. Originariamente, a Al

era vista apenas como um suporte aos 6rgdos de gestdo das organizagbes, fazendo a

® Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea e Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa
SCircqu de Leitores, 2002/03).

NP EN ISO 190011:2003.
®> Normas emitidas pelo IFAC e, em Portugal, aplicadas pela OROC.

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO 4



Capitulo 27 Auditoria Interna

averiguacdo do cumprimento das condutas estabelecidas pelos mesmos, e verificando a
informacéo financeira da organizacédo. Era dado também substancial relevo a descoberta de
erros e fraudes.® Por outro lado, os auditores internos i profissionais que pertencem a
seccdo de auditoria de uma organizacao 1 tinham mais uma funcdo: a de proporcionar aos
auditores externos i provenientes de 6Orgdos externos T diversos tipos de estudos e
analises, para que os honorarios dos auditores externos sofressem uma reducéo.
Poderemos assim concluir que a funcéo da Al limitava-se a area contabilistica e financeira.
(Costa, Carlos Baptista i 2007 pg.88)

J4 em 1941, nos Estados Unidos da América, foi criado o IIA, organismo que agrupa
membros de todo o mundo’ e detém um papel preponderante nesta actividade. Foi na 372
Conferéncia Internacional do IIA, realizada em S&o Francisco (EUA) em 1978, que se

aprovaram os Standards for the Professional practice of internal auditing. Estes standards

contribu2ram manifestamente para a consumai

funcdo de apreciacdo independente, estabelecida dentro de uma organizagdo, como um
servico para a mesma, para examinar e avaliar as suas actividades. O objectivo da Al é o de
auxiliar os membros da organizacdo no desempenho eficaz das suas responsabilidades.
Com esta finalidade, a Al fornece-lhes analises, aprecia¢des, recomendacdes, conselhos e
informacg0des respeitantes as actividades analisadaso .

Por f i m, em Junho de 1999, o | | AAAI @ ypmia actividade
independente, de seguranca objectiva e de consultoria, destinada a acrescentar valor e a
melhorar as operacdes das organizacdes. Ajuda uma organizagdo a atingir 0s seus
objectivos facultando-lhe uma abordagem sistemética e disciplinada para avaliar e melhorar
a eficacia dos processos de gestdo dos riscos, controlo e governacdoo(Costa, Carlos
Baptista i 2007 pg.88)

Como termo de comparacéo as definicdes descritas, surge uma inovagao na evolugéo da Al:
o SCI. Este passa a possuir importancia basilar numa organizacdo e numa Al. De facto os
orgaos de gestdo tém dentro de variadas fun¢des, a de implementar um SCI. Por outro lado,
também o auditor deve ter especial preocupacdo, no ambito do seu trabalho, com a
avaliacdo da adequacéo e eficiéncia do SCI da organizacédo auditada.®

Compreende-se entdo que a Al é uma funcdo de apreciacdo independente no seio de uma
organizacdo para examinar e avaliar as suas actividades: fornecer andlises, apreciacoes,

recomendacdes e informacdes quanto as actividades analisadas, verificar a eficacia e

® Entende-s e ¢ o mo Eengano néoninteficional nas demonstragdes financeiras, como por
exemplo erros de calculoo ; Fr audse deoed maactauintencibnal que resulte num erro de
apresentacdo nas demonstragdes financeiras, como por exemplo apropriacéo indevida de activosoi
Apontamentos cedidos pelo professor da cadeira de Auditoria, Sr. TCOR Pedro Guimaraes.

" No 1A esta referenciado o IPAI, criado em 6 de Marco de 1992.

® O I1SA 300 do IIA define que uma Al devera abranger o SCI.
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conformidade do funcionamento do Cl, melhorar as operagfes e a qualidade da informacéo
para a gestao. (Mateus, Célia i 2004 pg. 20)
Hierarquicamente, a posicdo do Departamento/Servico/Assessoria de Al de uma entidade,
deve ser da exclusiva e directa responsabilidade do 6rgéo de gestdo de mais alto nivel. Isto
porque a Al deve ter total liberdade de actuacdo e ser independente de qualquer outro
servico. Apesar desta autonomia, a Al ndo deve ser vista como mais do que um servico da
organizacao, detentor de direitos e deveres, equiparavel aos restantes, de modo a evitar
dificuldades de relacionamento inter-servicos. As suas fungdes estdo sujeitas as orientacdes
das politicas da Direc¢do. Assim, a autoridade e objectivos do departamento de Al devem
ser definidos num documento formal e aprovado pela Direccéo.
A Al realiza-se com os RH e materiais que pertencem a entidade auditada, e os funcionarios
gque desempenham essa tarefa devem, por isso mesmo, ser remunerados. Este tipo de
auditoria é realizado por decisdo da entidade, pelo que permite a sua interrup¢cdo em
qualqguer momento. Perante situacfes especificas, a entidade pode contratar servicos de
auditoria externa. Essas situacdes séo, por exemplo:

— Necessidade de auditar uma matéria altamente especializada e para a qual a

entidade ndo possui meios proprios;

— Comparar a informacao interna com a externa; (Mateus, Célia i 2004 pg. 20)

O auditor interno podera ser recrutado no exterior ou, pelo contrario, ja fazer parte da
instituicdo. Contudo, para exercer esta funcdo, deve possuir caracteristicas pessoais e
técnicas necessarias para o cargo. O auditor interno deve entdo possuir formacéo
académica em Contabilidade e Auditoria e, completar essa formacdo com experiéncia
profissional. Além do referido, deve manter-se permanentemente actualizado
profissionalmente e, preferencialmente, especializar-se em &reas como Organizagdo e
Métodos (de modo a conhecer fluxogramas e sugerir organizagfes de trabalho Gteis);
Informética (para realizar trabalhos independentes com o software mais apropriado);
Fiscalidade (saber as obrigacdes fiscais da entidade, formar-se em IRS, IRC, IVA, etc), e
Legislacdo Laboral, para que conheca os direitos e deveres dos colaboradores da
organizacgéao.
Da mesma forma, e com a mesma importancia, que se tornam fulcrais estes conhecimentos,
também uma panodplia de caracteristicas pessoais do auditor devem ser tidas em conta.
Caracteristicas como:
— Sentido empresarial T O auditor interno tem de ter a capacidade de distinguir o que
€ importante do que é irrelevante. Desta forma, poupa tempo e torna-se mais eficaz
0 seu trabalho, preocupando-se com o que € importante e deixando de parte o que

€ supérfluo para a instituicao;
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— Nao ter atitudes preconcebidas i Deve partir do princzpio ¢
cas o0, mpaano incamparavel e estudando cada situacdo per si;

— Empatia, capacidade de se fazer aceitar pelos outros colegas i O auditor ndo tem
de agradar a todos, no entanto deve dar o beneficio da duvida as partes integrantes
de qualquer situacdo, mesmo nao concordando a partida com a mesma;

— Comportamento pessoal i deve ser irrepreensivel, como pessoa, dentro e fora da
organizacao;

— Independéncia i se corrompida esta caracteristica, o seu trabalho deixa de fazer
sentido e perde credibilidade;

— Integridade T em tudo ligada a caracteristica anterior, sem a qual ndo existe
rectidao moral e honra;

— Objectividade 7 ao auditor é pedida a capacidade de manter a sua postura
imparcial,

— Competéncia i1 com um conjunto de conhecimentos técnicos e experiéncias
profissionais, os seus relatorios e o seu trabalho, tornam-se mais crediveis aos
olhos da instituicao;

— Prudénciai quanto ao uso da informacéo obtida no seio da organizacao;

— Facilidade de expressao i oral e escrita, sem ser demasiadamente informal, deve
redigir os seus relatérios para que sejam perceptiveis a quem de direito;

— Curiosidade e persisténcia i sem correr o risco de parecer desconfiado, deve
procurar saber o que realmente € importante para a realizacdo do seu trabalho.
(Costa, Carlos Baptista i 2007 pg.134).

Todas estas caracteristicas pessoais, tornam-se importantes para a Al de uma organizagéo
e, sobretudo, para a percepcao do SCI da mesma.

Como referido anteriormente, uma das grandes diferencas da Al, com o passar dos tempos,
foi a injeccdo de importancia no SCI. O S Cproce®so concébido e posto em vigor pelos
responsaveis pela governagdo, gestdo e outro pessoal para proporcionar seguranga
razoavel que permita atingir os objectivos da entidade relativamente a credibilidade do relato
financeiro, eficicia e eficiéncia das operacdes e cumprimento das leis e regulamentos
aplicaveiso (I SA 315) .

2.21 SCI
Tal como o conceito de Auditoria, comecaremos por definir o SCI pela raiz da palavra. O
vocdbulo mais importante sera o Controlo. Este termo surge-nos através do francés

ftontyr!leedodo ciomd.lr°0o® offiri mei ro aparece com o0 sSig

Aiveri ficaro. J 8§-n0 s s e g i dantedderitrel dos lihéeso . Um terceil
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significado pode ser descrito através do que esta palavra designa em aeroportos, fronteiras,

etc.: examinar.

Em Portugal, geralmente, a palavra tem o significado francés, o que leva a algumas

i nterpreta-»es erradihs Aqusantmg @0 ttegarmmo dieve s
significado que tem nhet2dgonarondbeséaj mideedman
Silva Pinto, José Paulo 7 2004)

Das diversas definicbes investigadas toma-se, como descricdo para este trabalho, a do
Professor Dr. Franci sco Bandmanodgq arganizagdd ectodgsr et a
0s métodos e procedimentos adoptados pela administracdo de uma entidade para auxiliar a

atingir o objectivo de gestdo de assegurar, tanto quanto for praticavel, a metddica e eficiente

conduta dos seus negocios, incluindo a aderéncia as politicas da administracdo, a
salvaguarda dos activos, a prevencao e deteccao de fraudes e erros, a precisdo e plenitude

dos registos contabilisticos e a atempada preparacéo de informacéo financeira fidedignao .

Dissecando a referida descricdo, podemos concluir que o SCI € um conjunto de
procedimentos e métodos definidos ao mais alto nivel de uma organizacdo, com o intuito de

auxiliar a mesma a atingir objectivos e a manter-se inscrita nesses mesmos, sem deles se

afastar. Desta forma, entende-se o porqué da definicdo de SCI mais correcta ser a de
Amanter dentro dos | imitesd (dentro dos objecti
Para compreendermos a importancia e exigéncia da existéncia de um SCI numa entidade,
vejamosquefios gerent es, admi ni s tumasbaedagdesdevem actddar r ect o
com a diligéncia de um gestor criterioso e ordenado, no interesse da sociedade, tendo em

conta 0s interesses dos (Eodygo das Sodedades €omerciash al h a c
Capitulo V, Titulo | i Gestao das Sociedades). Assim, impde-se uma gestdo salutar, muito

pouco provavel de se obter sem um SCI apropriado, em que a regra fundamental seja: nédo

dever haver excepgoes. (da Silva Pinto, José Paulo 1 2004).

Os procedimentos de Cl ndo s&o singulares mas, pelo contrario, provém de um agregado de

controlos. Os controlos de deteccdo e os controlos de prevencdo. Os primeiros destinam-se

a procurar erros e fraudes e os segundos a prevenir a ocorréncia dos mesmos. Importante é

também referir que, embora sejam sistemas distintos, o SCI esta intimamente ligado com o

Sistema Contabilistico. Vejamos um exemplo de uma entidade que adquire umas
ferramentas a pronto pagamento. O fornecedor emite o correspondente recibo/factura. O

registo da operacao ilustrara indirectamente o SCI da entidade:
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Em contabilidade:

Recibo/Factura

Tesouraria
Fornecedores .
a pronto Caixa / Bancos
pagamento
Compras
Ferramentas Fornecedores
e utensilios a pronto
pagamento

Figura 11 Procedimentos contabilisticos de uma factura (Marques, 2010)

Como podemos verificar, se existir saldo na conta de Fornecedores a pronto pagamento, €
sinal que existe(em) factura(s) paga(s) e ndao conferida(s). Este € um possivel ponto de
controlo, a partir do sistema contabilistico.

Existe assim uma divisdo do SCI em CIA e CIC. O CIA e o CIC diferenciam-se pela
utilizacdo dos registos financeiros. Isto é, enquanto o CIC diz respeito a planos e métodos
que se relacionam directamente com os registos contabilisticos e financeiros I metodologias
ligadas aos numeros i o CIA dedica-se a formacdo de planos organizacionais que dizem
respeito ao cumprimento das politicas de gestdo da entidade (passando por todos os
intervenientes desde o operdrio até ao mais alto nivel de gestdo) e apenas indirectamente,
como verificado no exemplo acima, se relaciona com os registos contabilisticos. (da Silva
Pinto, José Paulo i 2004).

Verificada a importancia do SCI, os responsaveis pela sua introducdo i técnicos de
organizacdo e métodos; auditores internos; director administrativo-financeiro; consultores
externos; etc. i Devem prop6-lo a administracdo de modo a ser aprovado e publicado, de
modo a que todos os intervenientes conhecam os objectivos do mesmo e, assim, seja criada
uma sinergia sa entre todos os sujeitos que directa, ou indirectamente, tém em Ssi
responsabilidades.

Para o estabelecimento do SCI deve ter-se em conta varios elementos fundamentais, como

por exemplo:
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A definicdo de autoridade e delegacdo de responsabilidades, para que se fixe e
limite as funcbes de todo o pessoal através de organigramas, manuais de
descricdo de fungdes, manuais de politicas e procedimentos contabilisticos e
manuais de medidas de CI;

A segregacdo, separacdo ou divisdo de funcdes de modo a que a funcado
contabilistica e a operacional estejam separadas de tal forma que nado seja possivel
uma pessoa ter controlo fisico de um activo e, ao mesmo tempo, responsabilidades
nos registos a ele inerentes. A segregacao de fungbes deve ser tal, que nenhum
empregado deve ter a possibilidade de ser o responsavel de uma operacdo desde
o inicio até ao seu termo. Neste ponto, torna-se fundamental a rotacdo periédica
dos empregados;

O controlo das operagfes através de um ciclo definido em que, por exemplo, o
estado de uma compra possa ser consultado a qualguer momento. Estabelece-se
assim um ciclo de despesa sequenciado, passando pela autorizagdo, aprovagao,
execucao e registo;

A numeracdo dos documentos, tipogréfica e sequencial, de modo a detectar-se
qualquer utilizagdo menos apropriada dos mesmos;

A adopcdo de provas e conferéncias independentes, para que ndo s o sistema
seja avaliado, como também o trabalho de cada pessoa, de modo a minimizar os
erros. (Mateus, Céliai 2004 pg. 9)

Pese embora os propdsitos benéficos do SCI, este enfrenta alguns factores limitativos.

Temos como exemplo:

O desinteresse por parte da administragdo na manutengdo de um bom SCI, por
nao ter intencdo de atingir a confianca e a integridade da informacéo ou por nédo
guerer observar os proveitos do SCI;

A dimensao da empresa que quanto menor for, mais dificil torna a segregacao de
funcdes;

A relacéo custo/beneficio, que se nao for tomada em conta, pode o custo para a
implementacdo do SCI ser superior ao beneficio esperado obter do mesmo;

A existéncia de erros humanos, conluios e fraudes que pode acontecer pela falta
de aptidao ou honestidade moral;

A utilizacdo da informética, que por vezes pode facilitar o acesso directo a ficheiros.
(Mateus, CéliaT 2004 pg. 13).

Como podemos apurar, varios elementos devem ser tidos em conta antes de iniciar o

processo de integracdo de um SCI.
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2.3 A Al E O SCI NO EXERCITO

O presente ponto indicar-nos-4 o que presentemente ocorre no Exército no que a Al e ao
SCI diz respeito. Decifrar-se-do 0s 6rgdos e pessoas singulares competentes e as suas
responsabilidades, quanto a Al e SCI do Exército.

2.3.1 A Al NO EXERCITO

Actualmente, e segundo aprovacdo pelo despacho de 04FEV10 de sua Exceléncia o
General CEME, estdo em vigor no Exército as Instru¢des para a Auditoria da Administracéo
Financeira (Nota Circular 03 de 2010 da DFin).

Nestas instrucdes podemos certificar-nos de como se procede as auditorias das unidades
do Exército, bem como 0s seus responsaveis e suas competéncias.

A auditoria na Administracdo Financeira pressupfe 3 tipos de Auditoria: a Auditoria de
Sistemas, a Auditoria Financeira e a Auditoria do Desempenho.

A Auditoria de Sistemas tem o0 objectivo de aferir os SCI existentes e adequa-los para a
maximizagao da sua eficacia.

A Auditoria Financeira propfe-se comprovar a exactidao e integralidade das demonstracoes
financeiras e informacdes contabilisticas, a sua legalidade e regularidade, de forma a emitir
um parecer sobre as contas anuais e situagéo financeira da entidade.

Por fim, a Auditoria do Desempenho refere-se ao controlo de uma entidade, incidindo na
forma de utilizagdo dos recursos, verificando também a eficiéncia e eficacia da economia da
mesma. (Nota Circular 03 de 2010 da DFin i pg.2).

Segundo as instrucdes referidas, todas as unidades, estabelecimentos e érgaos do Exército,
sdo sujeitos a auditoria e, assim, devem fornecer todos os elementos e informacbes
necessarias aos auditores.

Contudo, no ponto 4.1 da Nota Circular no que ao conhecimento da unidade diz respeito,
refere que antes de se iniciar um trabalho de auditoria, o auditor deve conhecer a UEO de
modo a canalizar o seu esforco para as operacdes fundamentais e, sobretudo, para
conhecer bem o SCI da UEO.

Assim, deve debater-se com pessoas da UEO, com pessoas exteriores mas com
conhecimento da mesma, estudar publicacdes, legislacdo e regulamentos que afectem a

mesma, e até visitar a UEO, antes da auditoria, enquadrado pela sua funcao.

2.3.2 AUDITORES DO EXERCITO

Os auditores do Exército sdo denominados entre os oficiais com as valéncias necessarias,

dando primazia a oficiais superiores.
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Estes auditores exercem esta actividade em acumulacdo de fun¢gBes ou incluidos nas
entidades com responsabilidade de realizar auditorias.

Assim, a estes compete-lhes realizar auditorias elaborando relatérios conformes com a Nota
Circular referida.’

Para uniformizar os processos de auditoria do Exército, estes auditores apoiam-se na dita
Nota Circular bem como no Manual de Auditoria do SCI da Administracdo Financeira do
Estado e no Manual de Auditoria do TC.

Estes oficiais devem ser totalmente independentes da entidade e das actividades auditadas,
seja em processos internos ou em supervisdo da contabilidade. Como regra, o auditor ndo
pode executar nenhuma auditoria numa entidade onde tenha desempenhado fungbes nos

Gltimos 3 anos.

2.3.3 ENTIDADES COMPETENTES

A supervisdo e controlo de todos 0s assuntos respeitantes a auditoria no Exército competem
a IGE.
A um nivel inferior, a DFin assume a monitorizagdo da qualidade das Auditorias e define os
processos necessarios para que se garanta a conformidade legal das auditorias.
Os OCAD efectuam Auditorias do Desempenho as UEO da sua dependéncia, revendo a
forma de utilizagc&o dos recursos.
Assim, temos que a DFin realiza Auditorias Financeiras e do SCI das UEO tendo a
responsabilidade de:
— fPropor regulamentacdo na area da auditoria;
— Realizar auditorias financeiras e de Cl as UEO do Exército;
— Coordenar e monitorizar as actividades de auditoria desenvolvidas pelos centros de
financas;
— Propor a nomeacéao de auditores de refor¢o as auditorias dos centros de financas;
— Analisar e avaliar o SCI, bem como a conformidade legal e a regularidade financeira
da gestao financeira das UEO e emitir o respectivo relatorio;
— Elaborar relatério sobre a actividade de auditoria no seu @mbito.0 ( Not a Ci

2010 da Direccéo de Financas i pg.4).

Por outro lado, os Centros de Financas:
— fRealizam Auditorias Financeiras e de Cl as UEO da algcada do OCAD respectivo,
emitindo os relatérios respectivos;
— Remetem os planos de auditoria superiormente a DFin para apreciacdo dos

mesmos;

® Anexo AT Nota - Circular 031 Anexo i Instrucdes para a Auditoria da Administraco Financeira
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— Consideram as quantias existentes nas contas das UEO e emitem relatérios;
- Estudam e apre-am o SCI, conf or mi ddNbta

Circular 03 de 2010 da Direcc¢éo de Financas i pg.4).

Estas auditorias devem ser realizadas para salvaguardar as atribuicbes dos Centros de
Financas. Reforcando as atribuicbes descritas, tém 71 entre outras T as seguintes
responsabilidades, segundo o N°1 do Art.° 1° do Regulamento dos Centros de Financas,
aprovado por Despacho n° 334 de 1994 de sua Exceléncia o General CEME:

— fRCertificar-se de que as secc¢les logisticas observam com exactiddo as regras de
contabilidade publica e demais preceitos legais e regulamentares em vigor, através
da andlise documental e das missdes de auditoria e apoio técnico;

— Controlar os saldos das diferentes contas, obtendo das secc¢les logisticas o0s
esclarecimentos que forem necesséarios para uma melhor identificacdo das suas
origens;

— Proceder a verificacdo e processamento das receitas e despesas das UEO, face aos

documentos justificativos;0

2.3.4 SCI NAS UEO DO EXERCITO

Ao nivel mais elementar da cadeia organica do Exército, as UEO sdo os primeiros
responsaveis pela implementacéo, continuidade e transparéncia do SCI, personalizados
pelo Comandante/Director/Chefe, pelo Chefe da SL, pelo AF e pelo Tesoureiro.

Segundo o Regulamento para a Administracdo dos Recursos Materiais e Financeiros nas
Unidades, Estabelecimentos e Orgdos do Exército i aprovado por Despacho n° 335 de 1994
de sua Exceléncia o General CEME i ao Comandante, a SL, ao Chefe da SL, ao AF e ao
Tesoureiro competem-lhes atribuicdes que estéo interligadas ao SCI.

Vejamos alguns pormenores do Art.° 1° da Secc¢do | do referido regulamento, no que
respeita as atribuigbes da SL:

— fRequisitar, distribuir, registar e controlar todo o material;

— Elaborar, mensalmente, e com referéncia ao ultimo dia de cada més, os inventarios
dos armazéns a responsabilidade da UEO, para confronto e harmonizagdo com os
valores contabilizados;

— Registar, em conformidade com a regulamentacdo em vigor, toda e qualquer
operacdo realizada no ambito da gestdo financeira, procedendo a recepcdo e
encaminhamento dos valores que Ihe forem confiados;

— Prestar contas, em relacdo a cada més, em conformidade com as instrucdes
estabelecidas, elaborando o respectivo processo, que arquivara depois de verificado

pelo respectivo centro de financas, para efeitos de consulta e inspecc¢éo;0
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Ja no

Art.° 4° da Seccao IV i Competéncias i podemos retirar alguns pormenores do SCI

gue ao Comandante/Director/Chefe da UEO dizem respeito:

Por

flControlar e fiscalizar a execucdo das actividades logisticas e financeiras, em
conformidade com os respectivos programas;

Promover que a gestao dos Art.°s e materiais do ambito da cadeia logistica e que a
gestdo financeira se facam em conformidade com o0s preceitos legais e
regulamentares em vigor;

Visar 0s processos de contas e outros documentos relacionados quer com a
actividade logistica, quer com a actividade administrativo-financeira, a enviar a

entidades superiores;0

conseguinte, no Art°® 5° da mesma seccdo podemos Vverificar algumas

responsabilidades do Chefe da SL quanto ao SCI:

fivisar todos os documentos de receita e de despesa, depois de conferidos e
verificada a sua conformidade com os preceitos legais e regulamentares em vigor,
gue se destinem a recebimento ou pagamento pelo tesoureiro;

Assinar 0 processo dos documentos a enviar ao centro de finangas, no prazo
estabelecido, para efeito da respectiva conta mensal,

Coadjuvar o comandante, director ou chefe em toda a vida administrativo-financeira
da UEO, nomeadamente na fiscalizacdo de outros sectores com valores a sua

responsabilidade;o

Ja o AF, partindo do Art.° 6°, deve ter em conta competéncias como:

finformar e assinar todos os documentos de receita e de despesa, relatando as
operagfes a que respeitam e 0s aspectos relacionados com a legalidade e
cabimento de verba;

Certificar-se de que o saldo acusado pelo registo de tesouraria corresponde a soma
dos valores existentes em cofre e de que estdo depositadas as importancias que
excedem as necessidades correntes de tesouraria,

Ter a sua responsabilidade o arquivo e arrumacao dos documentos justificativos dos

movimentos mensais e, ainda, de todos aqueles que devam ser arquivados na SL.0

Por fim, o Art.° 7° define-nos algumas responsabilidades do tesoureiro, aliadas ao SCI:

fEfectuar ou mandar efectuar, sob sua exclusiva responsabilidade, todos os
recebimentos e pagamentos que, em conformidade com a legislacdo vigente, néo
sejam efectuados na tesouraria;

Escriturar o registo de tesouraria nos dias em que haja movimento de cofre e

proceder, no final, ao encerramento, para o efeito de conferéncia do saldo;
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— Entregar ao AF o registo de tesouraria, acompanhado da documentacéao respectiva;o

2.3.5 AVALIACAO DO SCI NO EXERCITO
A definichiode Cladopt ada pela Nota Circular O®nudte 2010

das politicas e procedimentos que contribuem para assegurar a conducdo ordenada e
eficiente da gestao, incluindo a aderéncia as politicas da gestdo, a salvaguarda de activos, a
prevencédo e deteccao de fraude e erros, o rigor e a plenitude dos registos contabilisticos, o
cumprimento das leis e regulamentos e a preparacdo da informacdao financeira credivel e em
tempo oportuno.d6 ( Nota Circular 03 de 2010 da Direc-«o
Compreende-se entdo que as entidades competentes (como referido, a DFin e Centros de
Financas) e os auditores responsaveis tém o dever de realizar uma avaliagdo profunda do
SCI das entidades auditadas, conhecendo-o e avaliando-o. Apos o qual, determinar as
areas sensiveis e com potenciais deformacdes, de modo a estuda-las e, no caso de
realmente existirem, proceder ao levantamento de responsabilidades e de programas
indicados para colmatar as ditas falhas.
A avaliacdo do SCI da UEO é constante (durante todo o trabalho de auditoria realizado) e é
obtida e registada recorrendo-se ao auxilio de questionarios devidamente padronizados.™
Concretamente, os auditores devem assegurar que o SCI da UEO permite:

e A utilizacdo eficiente dos recursos da UEO para o cumprimento da missdo da

mesma;

e A salvaguarda dos activos, ou seja, a ndo apropriacdo indevida de activos;

e A minimizagdo de erros e fraudes;

e A execucdo dos preceitos legais nos diversos niveis;

e A segregacao de funcoes;

¢ Uma lucida definicdo de funcbes e uma transparente atribuicdo das mesmas.

% Anexo B i Programas de trabalho i Nota-Circular 03 i Anexo i Instrugdes para a Auditoria da
Administracdo Financeira.
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CAPITULO 3

SIG

Neste assunto decifraremos, sucintamente, o que € o SIG, qual o seu ambito e objectivos,
enquadrando estes conteudos com uma nota introdutéria. O SIG toma alguma importancia
neste trabalho, embora néo fulcral, pois sendo um instrumento de gestdo importante no

MDN, n&o deve ser ignorado.

3.1 ENQUADRAMENTO

Tendo em conta a conjuntura econdémico-financeira global actual, torna-se cada vez mais
essencial a racionalizagdo e maximizagdo dos recursos, escassos por definicdo. Assim,
medidas devem ser tomadas pelos responsaveis politcos com a meta da referida
racionalizagéo e maximizagao de recursos.

Neste panorama aparece o SIG, como instrumento de gestdo essencial, de resposta as
necessidades especificas decorrentes de uma gestao distinguida pelos principios da
eficiéncia, eficacia e gestéo por objectivos.

Assim, o MDN i onde se enquadra o Exército T aderiu a este novo instrumento como forma

de atingir uma gestao exemplar.

3.1.1 DEFINICAO E AMBITO DO SIG

O SIG, como a sua propria denominacédo indicia, € um sistema integrado de gestdo. Este
sistema abrange todos os organismos do MDN. E constituido por 3 blocos, subdivididos em
varios modulos, referentes a diversas areas de conhecimento™. Com este instrumento
perspectiva-se uma interligacdo entre todas as entidades pertencentes ao MDN, de modo a
que todos os dados contabilisticos e de gestdo das mesmas, possam ser acedidos, em
tempo real, pelos seus 6rgdos superiores. Este acesso em tempo real facilita um maior rigor
no controlo das contas do MDN, desde as receitas, despesas, orcamento e patrimoénio de

cada unidade, podendo esses Orgdos tomar decisbes com maior rapidez.

' Apéndice A Estrutura do SIG
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3.1.2 OBJECTIVOS DO SIG

De toda uma pandplia de objectivos e vantagens do SIG, enumeremos as seguintes:

— Modernizar as formas actuais de laboracdo existentes, transformando todos os
processos manuais num sistema computacional, desburocratizando procedimentos;

— Maximizar a gestdo de recursos do MDN e, por conseguinte, reduzir a despesa
publica;

— Uniformizar e simplificar a prestacdo de contas ao TC que, até ao aparecimento do
SIG, era burocrética e diferente de unidade para unidade;

— Tornar Uteis os dados que, a partida, eram considerados supérfluos. (Martins,
Alexandra i 2005).

3.2 O SIG NO EXERCITO

Laconicamente, este ponto designa apenas o que opera actualmente no Exército quanto ao
SIG. Para o tema deste trabalho, ndo assume preponderante utilidade a ponderacdo e
dissecacdo de tdo complexo assunto. Contudo, veremos muito sumariamente o estado
actual do SIG no Exército.

Em Janeiro de 2006 deu-se a introdugdo do SIG no Exército, embora operando apenas os
modulos financeiros. Actualmente, encontram-se em funcionamento todo o bloco 1.2 e os
modulos EAPS, FI, CO e AA do bloco 1.1, sendo que os dois Ultimos apenas em algumas
unidades. Como visto, o bloco 1.3 ainda ndo entrou em funcionamento devido a dificuldades
advindas da especificidade do bloco de RH. (Martins, Alexandra i 2005).

Neste intervalo de tempo, foram criados grupos de trabalho entre organismos do MDN, dos
trés ramos, do EMGFA e o CDD, agindo em conjunto de modo a colocar a disposi¢éo todas
as potencialidades do SIG e, por outro lado, automatizar e uniformizar processos.

Nestes grupos de trabalho séo realizadas tarefas como correcc¢ées, afinagdes e migracéo de

dados para a nova plataforma.
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CAPITULO 4

OUTSOURCING

Tornar-se-a fundamental, como veremos mais a frente, para a realizacdo deste trabalho a
inclusdo do tema outsourcing. Assim, comecaremos por dissecar a sua definicdo, os seus
aspectos positivos e negativos, 0s riscos associados a esta modalidade e como implementar

0 outsourcing.

4.1 DEFINICAO E CONSIDERACOES

Tal como a Auditoria e o SCI, analisemos o0 outsourcing como termo, verificando assim que
provém do inglés i O u(for@) juntamente com A S o u rfen)o Desta forma, facilimente se
prevé um significado relacionado com algo exterior a uma dada realidade. A definicdo do
conceito implica, antes de mais, a sua traducdo. Entre as mais vulgarizadas incluem-se:
Aimandar fazer f orao, o Airecur so a uma font e
simplesmente, a subcontratagdo. Considerando uma definicdo mais ampla, o outsourcing é
u m préicesso através do qual uma organizacao (contratante) contrata outra (subcontratado),
na perspectiva de manter com ela um relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou
longo prazo, com vista ao desempenho de uma ou varias actividades, que a primeira ndo
pode ou ndo lhe convém desempenhar e que a segunda é tida como especialista.0
(Johnson, Mike i 1997).

O outsourcing surge com a ideia de concentrar 0 maximo de recursos de uma empresa na
sua actividade principal, remetendo as actividades intermédias para outra ou outras
empresas, absorvendo-se assim exclusivamente a sua actividade primordial. Podemos
tomar como exemplo uma empresa de servicos administrativos (contabilidade por exemplo)
gue subcontrata uma empresa de confeccdo e distribuicdo de alimentos, evitando assim
remunerar cozinheiros e empregados de mesa bem como adquirir géneros alimenticios e ter
custos com a confec¢do dos mesmos.

Importante é também fazer a distincdo entre o termo Outsourcing e o termo Terceirizacao,
muitas vezes erradamente utilizado. O outsourcing pressupde 2 entidades distintas em que
uma é, como referido, a contratante e a segunda € a contratada. O outsourcing prevé
também a especializa¢do da entidade contratada desde os Recursos Humanos a tecnologia
(por exemplo uma empresa de prestacdo de servicos informaticos). Por outro lado a

Terceirizacdo é caracterizada pela procura, dentro da entidade, de recursos para efectuar
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uma actividade secundaria. Outra caracterizacdo € o facto dessa mesma actividade nédo
carecer de qualquer tipo de especializacdo. Vejamos como exemplo a mesma empresa
administrativa que coloca um contabilista da prépria empresa na simples funcéo de limpeza
dos gabinetes.

O outsourcing assume extrema importancia para o gestor de uma PME que, tendo de gerir
recursos escassos, devera concentrar energias no seu negdécio principal e nas
competéncias chave da empresa (ou seja, aquilo pelo qual assume concorréncia) e entregar
0 restante a parceiros especializados. (Johnson, Mike i 1997)

Assume-se assim que o outsourcing € acompanhado de vérias vantagens. Sdo exemplo:

— Permite a libertacdo de recursos - ao nivel humano, técnico e financeiro para as
actividades criticas da empresa,;

— Desloca a focagem dos processos organizati
satisfacdo das necessidades doscli ent es (Aol har para foraod);

— Permite acesso a tecnologias e a especialistas ndo existentes dentro da
organizacao;

— Possibilita a penetracdo em novas industrias ou mercados com elevadas barreiras a
entrada;

— Entrega possibilidade de maior concentracdo no desempenho de actividades de
dificil gestéo ou controlo;

— Pode servir de base ao desenho de uma nova estrutura organizacional (com menos
niveis hierarquicos) que vise aumentar a flexibilidade e a rapidez de adaptacéo as
alteracdes do meio envolvente;

— Possibilita uma afectacdo mais racional e eficiente de recursos, fazendo com que
estes sejam utilizados apenas quando necessario;

— E uma forma de reducdo de custos fixos e de garantir um maior controlo e melhor
forma de orcamentar os custos;

— Permite a diminuicdo das necessidades de investimento e a sua melhor afectagéo;

— Pode ser uma forma de partilhar os riscos do negécio com o subcontratado. (Santos,
Antonio i 1998).

Contudo, como qualquer processo ou modelo, é passivel de desvantagens. Sdo exemplo

das mais frequentes:

— Perda de controlo da execucéo das actividades e maior necessidade de controlo;
— Perda de confidencialidade;
— Possibilidade de conflitos de interesse (se a subcontratada prestar 0 mesmo servico

aos concorrentes);
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— M4 qualidade do servigo prestado e diminuicdo do nivel da satisfacdo 1T quer dos
clientes, quer dos empregados;

— Menor envolvimento e dedicacdo por parte do subcontratado;

— Menor alinhamento com a estratégia e cultura da empresa;

— Perda de flexibilidade e reaccdo lenta a mudanca i sobretudo as alteracdes de
tecnologia e de mercado;

— Dependéncia excessiva em relagdo ao subcontratado;

— Custos mais elevados do que se as actividades tivessem sido executadas com meios
internos;

— Perda de fknow-howo(saber - fazer);

— Elevados custos de um eventual regresso ao desempenho interno das actividades
subcontratadas;

— Desmotivagéo do pessoal gerada por instabilidades associadas ao processo;

— Elevados custos associados a gestdo dos subcontratados i quer devido a
necessidade de controlo do seu desempenho, quer por eventuais dificuldades de
integrac@o com as actividades internas. (Santos, Antonio i 1998).

Todas estas desvantagens estdo associadas ao conceito, contudo sao inconvenientes que
poderdo existir, ndo sendo certo que acontecam. Na eventualidade de existirem, existem
formas de as combater, passando sobretudo por um apertado Cl e por um estabelecimento

de regras gerais no acto da contratacao.

Correndo 0 risco de associar 0s riscos do outsourcing com as suas desvantagens,
apresentam-se de seguida alguns perigos i e ndo desvantagens i da implementagdo de um

processo de outsourcing:

— Possibilidade do subcontratado se revelar mais ineficaz do que o subcontratante;

— Inexperiéncia do subcontratado;

— Risco de surgirem, num futuro préximo, subcontratados mais eficientes e com maior
diversidade de solucoes;

— Risco da empresa se encontrar numa situacdo fragilizada e sem competéncias
internas para se adaptar a mudanca;

— Eventual ocorréncia de custos ocultos;

— Tendéncia em considerar o outsourcing como um fim e uma solucéo definitiva, em
vez de um meio de concentragdo de recursos em d&reas vitais i Excesso de

subcontratacfes. (Santos, Antonio T 1998).
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Para evitar e minimizar os riscos e as desvantagens do outsourcing, 0s altos responsaveis
da Administracdo deve ter em conta 5 grandes passos no processo de decisdo de

outsourcing:

1. ldentificacdo de oportunidades i deve definir-se claramente as estratégias da
entidade, bem como as suas fontes de vantagem competitiva, distinguindo os
processos criticos e 0s que ndo séo vitais. ldentificados estes pontos vitais, todas as
outras actividades, a partida, sdo candidatas a subcontratagao;

2. Avaliagdo de oportunidades i este passo subdivide-se em 6. Primariamente deve
analisar-se as oportunidades geradas no passo anterior; apés o qual, avalia-se a
qualidade e a relagdo custo/beneficio relativa ao modo em como as actividades
estdo a ser efectuadas actualmente; ter-se-4 depois que realizar descrigbes
exaustivas dos servigos pretendidos e dos niveis de desempenho desejados; findo
este passo, definem-se padrdes de desempenho e instrumentos para a sua
medicdo; nesta fase, fixam-se objectivos para a subcontratacdo e, por fim,
comparam-se expectativas no cenario de outsourcing em relagdo as do cenario
actual;

3. Seleccao do fornecedor i a seleccédo do fornecedor compreende a identificagdo dos
potenciais subcontratados e o convite aos mesmos. Definem-se critérios de escolha,
acertam-se detalhes de contratacdo e escolhe-se o fornecedor.

4. Processo de transicdo i deve elaborar-se um plano e calendarizagdo das
actividades. Como o nome indica, deve definir-se todos os detalhes relativos ao
periodo de transicao dos processos face ao novo cenario e a sua integracdo com o0s
restantes processos existentes na empresa,;

5. Acompanhamento e evolugcédo do desempenho i apés estar fixado 0 novo processo,
afere-se o nivel de desempenho do parceiro subcontratado e, caso existam desvios
significativos entre a os objectivos esperados e os reais, implementam-se medidas
correctivas. Esta ultima fase é permanente, de modo a atingir-se permanentemente

melhorias continuas dos processos da organizacao. (Johnson, Mike i 1997)

4.2. OUTSOURCING NO EXERCITO

Este subcapitulo exemplifica-nos algumas das actividades a responsabilidade de entidades
exteriores ao Exército, que sdo realizadas nas unidades do mesmo. Referimo-nos assim, a
entidades contratadas por unidades do Exército em regime de Outsourcing.

Varios sdo os servigos contratados pelo Exército. Sdo exemplo a exploracdo de bares, pela
MM i DFin i ou por uma empresa civil i HMR1, o servico de limpezas e a venda de
consumiveis em venda automatica (maquinas de vending) também por uma empresa civil 1
AM.
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Sendo o universo, Exército, demasiado extenso para o estudo desta matéria, cinjamo-nos
ao objecto empirico descrito no projecto, a AM 1T SEDE. Verificaremos como se processa o
outsourcing das maquinas de vending e do servico de limpezas e de nesta unidade. A

exploracdo de bares por outsourcing estara patente no capitulo 6.

4.2.1 OUTSOURCING NA AM T SEDE

4.2.1.1 MAQUINAS DE VENDA AUTOMATICA

Além dos produtos usualmente vendidos nos bares, as unidades dispde de maquinas de
venda automatica de bebidas quentes, frias e snacks. Por norma, uma empresa é
contratada pela unidade de modo a colocar a disposicao dos militares as ditas maquinas,
recebendo (a unidade) uma contrapartida pela exploracdo do espaco por parte da
empresa’’. O processo inicia-se com um convite a diversas entidades™ com um prazo limite
de entrega de propostas'®. S&o estabelecidos critérios de adjudicacdo™e apreciadas as
propostas segundo esses critérios'®. Finda a apreciacdo, conclui-se qual a proposta mais
favoravel e efectua-se o contrato'’ com as clausulas necessarias e a tabela de precos a

praticar.

4.2.1.2 SERVICO DE LIMPEZA

No caso do servi¢o de limpeza, uma empresa € contratada pela unidade mas, a seleccao da
empresa é feita (criteriosamente), a montante, pelo MDN. S&o feitos Contratos-Quadro'® i 6
neste caso i em que cada um destes contempla um conjunto de UEO das FA. Apés a
seleccdo, sdo cabimentadas em cada UEO as verbas necessarias para se dar lugar aos

processos administrativos de cada UEO para com as respectivas empresas de limpezas®.

4.3 CONCLUSOES

Como referido no 1° Capitulo, nesta fase resume-se laconicamente os temas tratados na

Revisao da Literatura deste trabalho.

2 Anexo C i Proposta para Colocacéo e Exploragédo de Maquinas de Venda Automatica

* Anexo D i Relatério de Apreciacao de Propostas

“ Anexo D i Relatério de Apreciacao de Propostas i Ponto 2 i Situacao, alinea a)

> Anexo D i Relatério de Apreciacéo de Propostas i Ponto 3 i Apreciacao, alinea a)

'® Anexo D i Relatério de Apreciacdo de Propostas i Mapa comparativo

" Anexo E i Contracto

® Anexo F i Despacho do Gabinete do Ministro, MDN i Contratos-Quadro para prestacdo de
servicos de limpeza

' Anexo F i Despacho do Gabinete do Ministro, MDN i Anexo |
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Concluimos entéo que a auditoria € um processo metddico, que atravessa varias fases,?
sustentado em referéncias, com o0 objectivo de formar uma opinido, de um profissional
competente e independente, quanto a conformidade legal das demonstrac@es evidenciadas
pelo sujeito auditado.

Verificamos também muito sucintamente que o SCI passa por todo o pessoal de uma
organizacao e é implementado com o intuito de proporcionar a maxima seguranca a mesma,
reduzindo os erros e consequentes prejuizos.

O SIG foi retratado como um instrumento de gestdo existente no Exército e, embora sem
capital importancia para o tema, apresentados os seus modulos, de modo a argumentar

algumas partes do trabalho.

Por fim, o outsourcing foi exposto com uma explanagdo do processo, as suas vantagens e
desvantagens e formas de acompanhamento para a sua implementagdo, de modo a

verificarmos a sua importancia para o tema, revelada nos dltimos capitulos do trabalho.

?® Fase | 7 Planear e conceber uma abordagem & Auditoria; Fase Il i Realizar testes de controlo e
testes substantivos as transacc¢des; Fase Il i Realizar procedimentos analiticos e testes detalhados
ao balanco; Fase IV i Completar a Auditoria, conclusées e relatério de Auditoria.
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PARTE Il'T TRABALHO DE CAMPO

CAPITULO 5
METODOLOGIA E ANALISE DE RESULTADOS

Com o intuito de criar uma ligacao entre a parte teérica do trabalho e a pratica, este capitulo

evidencia a metodologia utilizada e justifica-a, apresentando resultados.

Assim, o0 objectivo da parte pratica deste TIA é verificar os conceitos analisados na parte
tedrica e encontrar nestes, respostas as hipoteses, objectivos e questdes. Para isso, inicia-
se este capitulo com os métodos e técnicas utilizadas para a obtengédo das informacgdes,

apresentando os resultados obtidos e, por fim, realizar umas breves conclusdes.

5.1 METODOS E TECNICAS

Como referido anteriormente, para a realizagcédo da investigacdo, a recolha de dados foi feita
através de observacdo directa, conversas informais, analise de legislacdo e outras
publicacbes e com entrevistas.

Estas entrevistas® foram estandardizadas e formalmente enviadas para militares com
experiéncia profissional na gestdo de bares em unidades do Exército. Na sua maioria chefes
de secc¢des logisticas. Desta forma, os entrevistados puderam responder de uma forma livre
as questdes 1 quatro i previamente seleccionadas pelo entrevistador, de forma a nao
incorrer numa divagagéo indesejada aquando da resposta.

A escolha das entrevistas deve-se ao facto dos inquiridos serem pessoas sensiveis ao tema
e com experiéncia no mesmo. Todos os inquiridos foram AF e chefes de SL. Também se
tornou importante saber a opinido do Senhor Tenente-coronel Santos Alves, chefe de

reparticdo de Auditoria da DFin, principalmente para os assuntos de SCI e Al.

5.2 TRATAMENTO DE DADOS

Segundo Coutinho (2010) fA analise de contelido é hoje uma das técnicas ou métodos mais
comuns na investigacdo empirica realizada pelas diferentes ciéncias humanas e sociais.
Trata-se de um método de andlise textual que se utiliza em questdes abertas de

guestionarios e (sempre) no caso de entrevistas. Utiliza-se na analise de dados qualitativos,

! Apéndice BGuido das Entrevistas
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na investigacao histérica, em estudos bibliométricos ou outros em que os dados tomam a
forma de texto escrito.0

Assim, utilizando o método fechado (Ghiglione & Matalon, 1997), criaram-se categorias pré-
definidas i dividindo a entrevista em blocos i anteriormente a analise propriamente dita e,
assim, retiraram-se das entrevistas?®> 0s excertos mais importantes para se associar ao

guadro tedérico, como veremos no ponto seguinte.

5.3 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
As respostas as entrevistas foram submetidas a uma andlise de conteldo através de
guadros, que tém como objectivo a sintese das mais importantes reflexbes de cada

entrevista, de modo a retirarem-se conclusées das mesmas.

— Andlisedaquestion®li iTendo em conta a n«o admi ss«o

no sistema contabilistico das unidades, identifique as lacunas produzidas

directamente inerentes a esse facto. o
Entrevistados Argumentacao
A (é) Il mpossibilidade | egal de t ¢4

Entrevistado 1 Exército explorar bares e as despesas (aquisi¢cdes) para os bares nao

podem relevar contabilisticamente pois ndo sdo despesas enquadraveis
Tenente-Coronel . N
no or-amento do Estado (é) 0

Santos Alves

= 1

(€é) T r sa problaanasg noncontrolo da actividade dos bares,

nomeadamente dos stocks, das compr
i (é) Provoca wuma enorme incapaci
termos contabil 2sticos, este tipo
f (é) Apenas per mite contabil i zé

Entrevistado 2 . i
baseando-se no pagamento da facturacdo de fornecedores sendo que, é

Major de todo impossivel controlar as saidas dos bares em termos, quer de

Cano exist°ncias, quer em termos de mon
i ( é) taAquecregista as entradas € apenas compensada com as
entregues de numerdrio por parte dos bares, pelo que se torna de todo

i mposszvel registar o n2vel de exi

i (é) Necessidade de o actual si s

22 ppéndice G Entrevistas
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parte de uma comissdo, sem que esses registos possam ser
considerados documentos oficiais, levando a que a SeclLog efectue
lancamentos na contabilidade das unidades tendo por base esses

mesmos registos. 0

i (é) Enorme dificul dade ¢ uidades Hads g

bares nas unidades atrav®s dos mec

(é) Il ncapacidade de prestar i nf

o

real o

Entrevistado 3

Capitéo i ( éipventariacdo e as requisicdes sdo praticamente diarias. Logo o
. registo também tem que ser.0
Vilela da Costa

; AfA Comi ss«o de Ger°ncia dos Bares
Entrevistado 4 ) o N - —
na maior parte das vezes os seus constituintes ndo estdo sensibilizados

Capitéo para estes assuntos. o

Coimbra
N (é) Qual quer supervi s«o por par

torna-se di f2cil . o

Pode verificar-se que todos os entrevistados demonstram alguma necessidade de mudancga
quanto a este modelo. S&o atestadas vérias dificuldades provenientes da n&o contabilizacédo
das existéncias dos bares e dos seus fluxos no sistema contabilistico da UEO, sendo os
mais importantes a continua responsabilidade burocratica as SL, podendo estas apenas se
apoiar nas CG 1 com sistemas e registos paralelos, tornando-se dificil o apuramento do

lucro.

— Andlise da questdo n°2 i Adentifique quais as condi¢bes necessarias a introduzir na
administracdo das unidades, que colmatem as falhas identificadas na resposta

anterior.o
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Entrevistados Argumentacéo

fi (¢é¢gul amento de administra-«o
situagdes e introduza mecanismos de controlo, como a elaboragdo de

. listas de existéncias mensais, as respectivas contagens, a entrega diaria

Entrevistado 1 ' P gens, 9
das receitas nas SeclLog, a existéncia de comissdes de bares, acrescida
Tenente-Coronel . . .
de uma fiscaliza-«o0o efectiva por p

SEIMUSE /AT fi  (créa) clubes que gerissem os bares, independentes do CMD da UEO,

mas sujeitos a sua fiscalizacdo, de modo a separar completamente a

gest«o dos bares, dos dinheiros p}%

i (é) Il mpl ementarem um sistema ¢

basear na adop-«o0o das regras da co

i (é) Ter 7 s up@ocalimenemtabilitico que meflicta em
tempo real a situacdo da actividade dos bares, onde possa ser
contabilizado as entradas de existéncias e a saida dessas mesmas

i exist°ncias. o
Entrevistado 2

Major

3t

(é¢) I mplementar o m-dul o MM (¢€é)
Cano
n (é) I mpl e me nt arossa mflectircachetividade gas barep
em tempo real e que permita & SecLog controlar a sua actividade, mesmo
tratando-se de uma actividade que muitos consideram com inorgéanica da

Uni dades (é) 0

(é) Si st ema de invent 8ri o per man
contabilizadas com as existéncias corresponde sempre aos valores das

exist°ncias em ar maz®m, neste caso

Entrevistado 3

Capitéo i (é) a MM assumir toda a gest«o d

Vilela da Costa outsourcing.o

Entrevistado 4 i (é) Definir uma entidade que sup

Capitédo

Coimbra i (é) Ger°ncia dos bares passar
empresa civil (Qutsourcing). o

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO 27



Capitulo 57 Metodologia e Analise de Resultados

Finda a apresentacdo das respostas a segunda questdo, pode verificar-se duas grandes
opcles para colmatar as lacunas da resposta anterior. Estas sdo: a continuagdo com o
mesmo sistema, modificando-o e aperfeicoando; ou a passagem para o sistema de
Outsourcing. Como se pode ler, a primeira op¢cdo seria mais complexa, pois moveria
assuntos sensiveis, sendo que o Outsourcing, parece, serd mais rapido de implementar e

efectivo.

— Anadlise da questdo n°3 T fRefira a importancia da introdu¢do de um Sistema de
Controlo Interno rigoroso e uniforme na actividade dos bares, desde a admisséo dos

produtos e armazenagemde stocks at ® ° venda propriamente

Entrevistados Argumentacgao

i (Eextremamente importante para garantir a salvaguarda dos activos

(&) i

Entrevistado 1
Tenente-Coronel

Santos Alves . ! S ) ] .
fi  (DEeye ser fiscalizado para garantir o seu cumprimento.o

A importancia passa por trazer capacidade a SecLog de controlar em
tempo real todas as actividades dos bares relacionadas com a éarea

financeira( é) A
Entrevistado 2
Major i ( & Jmplementacdo de um sistema deste tipo, permitiria também,
S libertar alguns elementos ndo vocacionados para este tipo de actividades,
actualmente a desempenharem fun¢gbes ao nivel das comissdes de

geréncia dos bares.0

Entrevistado 3
Capitéo Nada a referir.

Vilela da Costa
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Entrevistado 4 fSeria a forma mais facil e fiavel de controlar toda a actividade
Capitdo desenvolvida pelos bares.o
Coimbra

As respostas a terceira pergunta (embora sem uma resposta concreta do Senhor Capitdo

Vilela da Costa) denotam claramente o interesse do SCI, dando-lhe importancia capital.

— Andlisedaquestaion®4i A0 al uno sugere a i mplementa-«o
de bares uniforme no Exército. Este modelo passaréa pela exploragdo do bar pela
unidade. A concepgédo conjugard um rigoroso Sistema de Controlo Interno (desde o
pedido e recepcdo das compras a rotacdo de existéncias, passando pela
inventariacdo peridédica) com a introdugdo dos movimentos do bar no registo
contabilistico da unidade.

Tendo em conta o sistema actual de gestdao de bares, quais - em sua opinido i as

BN

limitacbesqueestenovo model o poder 8 encontrar?o

Entrevistados Argumentacao

Entrevistado 1

Tenente-Coronel

il ) Nero csompl et amente | egal. E ist
Santos Alves

i (é) Actividade i normgi®sndormoaum aatividadg i

Entrevistado 2 que devera ser contabilizada em termos extra-or - ament ai s. 0
Major . 3 . :
fi (é) Il ncapaci dade t ®cni ca de
Cano

implementacdo de um modelo totalmente novo, mas que podera ser

ameni zado com forma-«o0o antecipada.
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Entrevistado 3 i (é) H§ factores que t°m de ser

Capitéo produtos vendidos, os factores humanos, a formagdo do pessoal, a

R .
Villaa dle Easia concorr ncia desl eal, entre outros

i A n éomtabilistico, tendo em conta que neste momento o SIG nao

permite a contabilizacdo de Existéncias, dificultando assim o controlo de

Entrevistado 4 todas as entradas, exist°ncias e s
Capitédo
Coimbra fiOs recursos humanos s«o cada vez

sdo qualificados para desenvolver as tarefas que lhe séo atribuidas nos

bares. 0

A guarta e Ultima questédo, teve como objectivo a argumentacado para colocar de parte este
modelo. Verifica-se mais uma vez a questdo da formacao do pessoal é importante, o SIG
ainda ndo estd em pleno funcionamento e, indirectamente, a dificuldade legal de

implementagéo.
5.4 CONCLUSOES

Para dar como concluido este capitulo, como referido procede-se agora as conclusdes

retiradas com as respostas adquiridas.

Estas entrevistas foram efectuadas sem a presenca do entrevistador. A relacdo
entrevistador 7 entrevistado foi descurada em prol de uma maior reflexdo de experiéncias

pessoais por parte do entrevistado.

O objectivo das entrevistas € reconhecer erros inerentes a gestdo de bares e encontrar

possiveis solugdes.

Assim, validadas as respostas, pode concluir-se T através das mesmas i que actualmente
existem uns certos disturbios quanto a uniformizacdo de processos. Primeiro, pode verificar-
se que nao existe um modelo adoptado por todas as UEO. Ou seja, o comando das UEO
escolhe um modelo e, por vezes, sem a susceptibilidade dos pros e contras administrativos

inerentes a cada um dos possiveis, elege o0 menos adequado.
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Por outro lado, compreende-se pelas respostas que a gestdo de bares pela UEO é um
pouco dificil de gerir. Envolve varios militares sem formacdo para tal e depara-se com

processos legais que ndo coadjuvam a realizacdo de uma gestao eficiente, rdpida e simples.

A maioria dos entrevistados refere o Outsourcing como solugdo ou a mudanca de alguns

processos para o aperfeicoamento da gestéo pela UEO.

Pela complexidade das respostas, adquire-se a ideia de que o Outsourcing define beneficios
que o outro modelo apenas podera definir apos grandes mudancas.

Assim, nos préximos capitulos verificar-se-a i pormenorizadamente i as lacunas de cada

modelo, a forma de os superar e a capacidade de implementacao.

Para a formulagéo da estrutura do trabalho e sensibilizagéo de deficiéncias e solu¢des, sao

deveras importantes as respostas adquiridas nestas entrevistas.
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CAPITULO 6

MODELOS ACTUAIS DE GESTAO DE BARES

Como evidenciado no 1° capitulo deste trabalho, o presente capitulo identifica as formas
actuais de gestdo de bares nas unidades do Exército. Assim, serdo reconhecidas 2 formas:
gestdo a consideracdo da Unidade e gestdo por outsourcing (com a contratacdo de uma

empresa exterior a unidade).

6.1 CONSIDERACOES PREAMBULARES

Assim, serdo explicados 0s processos, 0s aspectos positivos e 0s menos benéficos de cada
forma de gestéo.
Para a explanacdo das mesmas, deve ter-se em conta que:
— A actividade dos bares € inorganica as unidades, isto é, as unidades ndo tém como
misséo gerar lucros a partir dos bares;
— O SIG nao se encontra em pleno funcionamento;

— O Exército carece de recursos humanos.

6.2 GESTAO DE BARES A CONSIDERACAO DA UNIDADE

A maior parte das unidades do Exército gere os bares i normalmente 3 (Oficiais, Sargentos
e Pracas) i desta forma.

Actualmente, segundo a circular n°5 de 01MARO04 da DSF (actual DFin), para as UEO que
decidam gerir os seus bares por este conceito, devem nomear uma CG, composta por
elementos da prépria unidade, ndo pertencentes a SL. No entanto, a CG deve prestar-lhe
contas, sendo esta uma das véarias responsabilidades.”® A um nivel superior, a SL deve
auditar e tomar responsabilidade dos valores entregues pela CG, aquando da prestacao de
contas ao Centro de Financas.?* Quanto aos fluxos financeiros, devido a entrada do SIG em

vigor, a circular n°4 de 01MARO6 da DSF regula os processos contabilisticos do tema.

% Anexo G i Circular 05 1 01IMARO4 DSF i 2. Procedimentos i d) Gestdo Interna das UEOE i 6)
responsabilidades da CG
> Anexo G i Circular 05 1 01IMARO4 DSF i 2. Procedimentos i d) Gestdo Interna das UEOE i 7)
responsabilidades da SL
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Assim, podemos identificar estes movimentos no Anexo a Nota Circular n°5, de 20ABR07 da
DFin.?

6.3 GESTAO DE BARES POR OUTSOURCING

Como referido no ponto 1, b, 2) da Circular n°4, de 01MARO6 da DSF, este € o segundo
modelo previsto para gestdo dos bares das Unidades.

A modalidade de outsourcing, neste caso, pode ser efectuada por uma empresa civil ou pela
MM. Assim, uma entidade (MM ou civil) é contactada pela Unidade e, por concesséo
contratual, explora os espacos da Unidade destinados aos bares. Por contrapartida, uma
verba é acordada e entregue mensalmente a Unidade pela empresa, como se de uma renda
se tratasse. Pode optar-se por duas modalidades:

— Este valor cobre os custos fixos (dgua, luz, gas, etc.) e as despesas de manutencao
(obras, maquinas, etc.) e é acrescida uma verba de exploracdo. Assim, a unidade
responsabiliza-se pelos custos e recebe uma receita prépria;

— Por outro lado, todas as despesas podem ser suportadas pela entidade, recebendo a
Unidade apenas o valor da exploracdo, alienando-se de qualquer preocupacdo
gquanto a despesas inerentes aos bares.

Contratualmente, a Unidade deve certificar-se que o0s precos praticados pelo contratado,
naturalmente mais elevados que os praticados pela Unidade, mantém o cariz social que aos
militares diz respeito. Isto é, precos reduzidos comparativamente aos praticados na
sociedade civil.

Contabilisticamente, os guibes 03 e 04/FIN/06 demonstram como se introduz em sistema as

receitas proprias da unidade.”®

6.4 CONCLUSOES

Encerrando este capitulo, é feita uma comparacao entre as duas modalidades descritas, de
modo a iniciar a fundamentag¢@o dos modelos propostos i descritos no capitulo seguinte i e
a tecer alguns aspectos positivos e negativos de ambos 0os moldes: outsourcing vs gestéo a

consideracdo da unidade.

6.41 ASPECTOS A TER EM CONTA NA GESTAO A
CONSIDERACAO DA UNIDADE

> Anexo H i Anexo Nota Circular 05 de 20ABR07 DFin.
% Anexo | i Guides 03 e 04/FIN/06 i Contabilizacdo de receitas proprias.
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Neste molde, a primeira impresséo, verificamos que um dos pontos fortes é o preco
praticado. De facto, 0s precos praticados sdo os precos de custo (circular n°5 de 01MARO04
da DSF i 2. Procedimentos i d) Gestdo Interna das UEOE i 6) e€)), associados a uma
pequena taxa para fazer face aos custos da actividade (luz, agua, reparacdes, quebras), ja
gue ndo é intuito das unidades gerar grandes lucros a partir desta actividade. Intimamente
ligado a este facto, verificamos que o cariz social dos bares é tomado em maior
consideracdo, visto que para além dos precos praticados, também o horario de
funcionamento €, ao contrario da concessao por uma empresa, bastante alargado.

Contudo, ndo se pode descurar de alguns factores menos positivos e até problematicos.
Desde ja, todas as despesas de manutencdo e custos fixos de cada bar, sdo suportados
pela prépria unidade. A CG é constituida por sujeitos que normalmente ndo tém
conhecimentos técnicos, sensibilidade ou percepcdo necesséaria para assuntos ligados a
logistica. Este factor torna-se importante na medida em que, por exemplo, ndo tendo
conhecimentos de SIG, a CG realiza o seu controlo com sistemas e documentos paralelos
ao SIG i diversificados de unidade para unidade i suportando a SL a responsabilidade de
migrar os dados, impossibilitando a obtencdo de informacdo em tempo util para o Comando.
A propria vivéncia interna de uma unidade cria algum facilitismo i com a camaradagem
como falso argumento 7 impedindo a imposi¢do de um SCI rigoroso que néo lese a unidade
e as suas verbas.

Em termos de sistema, a contabilizagdo das existéncias dos bares & muito dificil, visto que o
modulo MM do SIG ainda se encontra longe do pleno funcionamento, 0 que provoca uma
dificuldade enorme de apuramento de lucros. Por outro lado, as despesas com o0s bares nao
S«0 enquadr 8veis no Odwu-sganeinnheiros pabkcos Baotdeveno ser i

misturados com os dinheiros dosbares6 ( TCOR Santos Alves, 2010).

6.42 ASPECTOS A TER EM CONTA NA GESTAO POR
OUTSOURCING

Nesta forma de gestdo de bares, varios sdo os aspectos benéficos que se podem apurar.
Dos mais importantes sera a racionalizagdo de RH. Ou seja, a diminuicdo de militares com
responsabilidades no que a gestdo de bares diz respeito. Isto &, a extingdo da CG que,
como ja referido, € composta por militares em acumulacdo de fungBes. A acrescentar a
estes sujeitos, temos ainda os baristas (numa perspectiva minima de 2 por bar i 3 bares i
ou seja, 6 militares por unidade, no minimo). O Exército Portugués passa por dificuldades no
gue aos RH diz respeito, assim vemos que por unidade, 6 militares formados podem ser
Apoupadoso e entregues " verdadeira nmi as «o
operacionalidade 7 ou colocados noutras funcbes que mais beneficiassem a Fazenda

Nacional. Também os militares responséveis pela SL deixam de ser sobrecarregados com
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responsabilidades e/ou erros causados pelas verbas dos bares. Simplesmente se limitam a
receber as verbas acordadas com a entidade e a dar-lhes o respectivo destino em sistema.
Facilmente se verifica que existe um aumento de proveitos e diminuicdo de custos (tanto os
suportados pela empresa como o tempo de expediente que os militares da CG dispensam
em detrimento das suas fun¢des principais i custos de vencimento).

Como na anterior modalidade, devemos ter em conta factores menos benéficos, como os
precos praticados I embora mais baixos que na sociedade civil, sdo mais altos que os
praticados na gestdo de bares pela Unidade T e o horario de funcionamento, normalmente
das 9HOO0 as 20HO00.
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CAPITULO 7

MODELO PROPOSTO DE GESTAO DE BARES

Fixa-se neste capitulo o cerne deste trabalho. De facto, ap6s o trilho delineado desde a
pesquisa e investigacdo de elementos tedricos ao estudo dos mesmos, € ocasido de retirar
conclusbes e apresentar modelos que de alguma forma contribuam para o melhoramento

constante do Exército Portugués.

7.1 ENQUADRAMENTO

Assim i1 tendo em conta todo o trabalho até este ponto i foram constituidos 3 possiveis
modelos de gestdo de bares, apresentando os pontos fortes e fracos de cada um, de forma
a fundamentar a escolha feita pelo aluno.
Desta forma obtemos 3 modelos de gestdo de bares:

— Gestao de bares pela unidade com recurso ao SIG i Moédulo MM;

— Gestao de bares por Outsourcing i MM;

— Gestao de bares por Outsourcing i entidade civil.

7.1.1 GESTAO DE BARES PELA UNIDADE COM RECURSO AO SIG
i MODULO MM

De modo a colmatar a falta de controlo das existéncias dos bares, o Médulo MM do SIG
aparece como solucao possivel. Desta forma, todas as existéncias serdo contabilizadas em
sistema de forma a i aquando da saida das mesmas como produtos vendidos nos bares i
se apurar os verdadeiros lucros dos bares. Assim, mais facilmente se encontram desvios e
se regulariza a situagcdo. Contudo, ndo se extingue a CG, continuando a mesma responsavel
por entregar as receitas diarias ou semanais dos bares, para controlo na SL. Continuar-se-ia
também com militares formados a ter a funcao especifica de servir nos bares (baristas) sem
restituir ao Exército Portugués a sua formacdo com cargos operacionalmente Uteis. Desta
forma continuam militares a exercer funcdes para as quais ndo estéo visados, dentro do seu
expediente. Por outro lado, o SIG tem vindo aos poucos a entrar em produtivo no Exército.
Actualmente o médulo MM nao funciona em pleno, ndo se justificando o seu adiantamento

devido apenas aos bares das unidades.
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Em suma, supostamente, ter-se-ia um maior controlo, rigor e entrada em sistema, mas sem
contribuir para a politica de rentabilizacdo de recursos, sendo esse o grande objectivo deste
trabalho 7 entender de que forma os bares podem contribuir para a maximizacdo e
optimizacdo de recursos da Fazenda Nacional. Ou seja, era ganha a entrada em sistema e
apuramento do lucro, contudo, a UEO né&o lucraria como pode lucrar, como veremos no

modelo proposto.

7.1.2 GESTAO DE BARES POR OUTSOURCING i MM

Esta segunda sugestdo determina resolugbes a alguns dos problemas levantados na
anterior. Sendo que a MM pagaria uma renda mensal a unidade, seria uma receita prépria
da unidade, enquadravel em orgcamento. N&o seria assim necessdria a utilizacao do moédulo
MM, visto que as existéncias e produtos seriam da responsabilidade da MM. Assim, os RH
da Unidade seriam optimizados com a extin¢do da funcéo de barista e da CG e, em conjunto
com as verbas recebidas, aproximam este modelo do objectivo deste trabalho. Por outro
lado, este trabalho procura os designios da uniformidade, tentando encontrar uma solucao
analoga a todas as unidades. Assim, tornar-se-ia dificil para a MM usufruir de recursos
(humanos, fisicos e financeiros) para gerir todos os bares do Exército. Como questao
secundaria, mas nao menos importante, temos o fluxo de verbas no MDN.
Microeconomicamente, a Unidade recebe receitas préprias, contudo estas advém da MM,
integrante do MDN. Desta forma néo existiria uma entrada de verbas exteriores ao MDN,
havendo apenas circulagdo dos capitais do mesmo. Esta situacdo pode ser mudada,
contemplando a actividade dos bares numa 6éptica empresarial, benéfica para o Exército,
para o MDN e, consequentemente, para a Fazenda Nacional.

Resumindo, varios sdo os aspectos em que este modelo se supera ao anterior. Contudo,
contém ainda um numero consideravel de maculas, possivelmente reduzido pelo modelo

seguinte.

7.1.3 GESTAO DE BARES POR OUTSOURCING i ENTIDADE CIVIL

Por fim, o 3° e ultimo modelo contempla a contratacao de uma entidade civil especializada.

Apos breve reflexdo de prés e contras i tendo em conta todos os aspectos indicados até
aqui 7 encontrado o contracto mais adequado a realidade, exigéncias e necessidades do
Exército Portugués, apenas se denota um aspecto menos positivo. Este aspecto € 0 preco
praticado que i compreensivelmente i € ligeiramente superior ao praticado no caso da
gestdo dos bares a responsabilidade da Unidade, como se verificard a frente com a tabela

comparativa de precos.
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Todo este modelo, por ser o elegido como mais apropriado, serd escalpelizado e

fundamentado nos seguintes pontos deste capitulo.

7.2 ESTRUTURA E PRESSUPOSTOS DO MODELO

Como referido no ponto anterior, 0 modelo apresentado assenta no outsourcing de uma
empresa civil, conjugado num SCI eficaz e rigoroso.

Antes de desenvolver os aspectos constantes do modelo, existem pressupostos novos a
considerar:

— O modelo de outsourcing proposto é uniforme para todas as UEO do Exército
embora, em casos especificos de unidades muito pequenas, ndo se justifique a
contratacdo, substituindo os bares por salas de convivio sem consumo (salas de tv
e/ou jogos) e por contractos de maquinas de vending;

— Supressédo de 3 bares por unidade (Oficiais, Sargentos e Pracas) para um unico bar
geral;

— Extingdo da CG, composta normalmente por 3 militares por bar i totalizando 9 i
dando origem a uma CA com composigao descrita mais a frente;

— Emprego de formacdo a alguns militares de cada unidade em HST e/ou CQ

vocacionados para esta actividade.

7.3 PROPOSTA DE MODELO

Sintetizando, o presente capitulo fundamenta as reflexdes e concepcdes relativas ao modelo
indicado como mais favoravel para a resposta a questao fundamental do trabalho.

Assim, as ponderagfes foram consideradas a partir de um contrato existente, facilmente
enguadravel com os objectivos desejaveis aos interesses do Exército Portugués. O contrato
- exemplo® foi gentilmente cedido pelos devidos responsaveis das duas entidades:
Associacdo de Estudantes do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa
(AEISCTE) e Sociedade Agora Café, Actividades Hoteleiras, Lda. (SAC)

Deve referir-se que a SAC serve de exemplo, apenas servindo de fundamentacéo a ideia de
que este tipo de contratos (benéficos para o Exército) pode realmente ser celebrado. O
contracto refere servico de cafetaria e servico de refeicdes. O segundo ndo é tomado em
conta para o trabalho.

Tendo em conta os pressupostos do ponto anterior, as Unidades passariam a ter um so bar
geral, pois a simples aristocracia de dividir os bares por classe obrigaria a um incremento
dos custos de vencimento com RH por parte da SAC (ou outra entidade). Como

contrapartida, os precos praticados aumentariam ou a renda paga a unidade seria

2" Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC
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minimizada. A acrescentar, o controlo da actividade por parte da CA seria dificultado,
obrigando a um aumento de responsaveis pela mesma ou de tempo dispendido.

Em Unidades com efectivo muito pequeno (por exemplo 50 militares ou menos) as
entidades civis deste tipo ndo tém interesse em celebrar este tipo de contratos. Desta forma,
sugere-se i como referido T a criacdo de uma sala de convivio (de modo a ndo alienar as
unidades de espacos de cariz social) e a celebracdo de contratos de vending que, como
visto, geram receitas a unidade e desatam RH da unidade das questdes dos bares.

A CG pode assim ser extinta, originando uma CA, aprimorando I como desejado neste
trabalho i um SCI rigoroso, evidenciando a qualidade do servico sem descurar alguns
aspectos econémicos (cumprimento da tabela de precos, por exemplo). Contudo, deixara de
ter a seu cargo as vicissitudes inerentes ao tratamento contabilistico, anteriormente a
responsabilidade da CG.

Assim, a CA:

— E formada por 3 militares com formagcéo bésica (investida pelo Exército Portugués)
em HST e/ou CQ vocacionados para esta actividade ou, quando possivel, por um
Oficial de Veterinaria. Aquando da nomeacao dos militares, deve ser feita uma acta
da mesma. Esta fungdo & acumulada com as normais fungdes dos militares
envolvidos;

— Tem o direito e dever de fiscalizar por sistema e extraordinariamente as instalagdes,
verificando o estado das mesmas, manutencdo de equipamentos, condicbes de
higiene (das instalacdes, dos servigcos e dos funcionarios), quantidade e qualidade
dos produtos, e cumprimento das premissas do controlo de qualidade,
acompanhada por um responsavel da entidade contratada;

— E responsavel pela elaboracdo de um plano de CQ (PCQ) onde se evidenciam
todos os quesitos e critérios a avaliar em cada fiscalizagéao;

-~ E encarregada de organizar um relatério de inspeccdo (RI) a apresentar ao
Comando da UEO ao cabo de cada fiscalizacdo, onde se denotam o estado de
todos os quesitos do PCQ, devendo ser rubricada pelos constituintes da CA e pelo
responsavel da entidade i acompanhante na fiscalizacao i e, depois de analisada,
pelo Comandante/Director/Chefe;

— Deve entregar propostas, e prazos de cumprimento das mesmas, para colmatar
eventuais falhas encontradas;

- Funciona como fAponteodo de S$Lgndindxparecerssti e
que as suas funcbes diz respeito T que argumentem ou anulem eventuais

exigéncias de cada uma das partes.
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Capitulo 7 7 Modelo proposto de Gestao de bares

Embora transformando esta actividade numa optica empresarial, os interesses do Exército

Portugués ndo deixam de ser salvaguardados. O contrato demonstrado resolve as lacunas

existentes nos dois modelos anteriores e aperfeicoa-se aos interesses do Exército:

A UEO nédo se vé obrigada a renovar o contrato com a entidade em questéo,
independentemente da durac&o acordada;?®

A UEO recebera uma quantia mensal (a receber até ao 8° dia util de cada més) por
parte da entidade, actualizada conforme a inflagéozg;

O horario de funcionamento do bar (servico de cafetaria) € idéntico ao habitual das
unidades e enquadravel com a vivéncia interna das mesmas. 08:00 as 22:00%° sendo
gue qualquer alteragéo pode ser feita por acordo das partes;

A entidade assume a exclusividade de utilizacdo do espaco para proveito da UEO.*";
A CA assume, no contrato, a capacidade de fiscalizar as instala(;()es”;

As gestbes técnicas e financeiras do bar sdo asseguradas pela entidade®®;

A direcgdo, remuneracgao, formagao, cumprimento das normas estabelecidas,
fardamento e limpeza adequadas dos funcionérios, sdo encargos da entidade®, bem
como as despesas com seguros de responsabilidade civil*>;

A entidade certifica-se que as instalacbes utilizadas mantém-se em perfeito estado
de ordem e asseio, com limpeza diaria®, bem como os equipamentos e veiculos de
transporte®”;

O aprovisionamento e armazenagem dos géneros e a conservagdo dos mesmos
bem como dos utensilios, sdo assegurados pela entidade®®;

Os encargos decorrentes de consumo de agua, gas, energia eléctrica, telefone e
limpeza sdo da inteira responsabilidade da empresa, devendo a mesma celebrar,
em seu home, contratos com as devidas companhias®;

A UEO passa a ter um bar com equipamentos de conforto e lazer (ar condicionado,

cabina de som, videoprojector, projector de slides, servico de esplanada) sem

Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC T Clausula 227 3

Anexo J T Contracto entre ISCTE e SAC T Clausula 427 1

Anexo J T Contracto entre ISCTE e SAC T Clausula 527 1e 2

Anexo J T Contracto entre ISCTE e SAC T Clausula 6271 4

Anexo J T Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 621 5 e clausula 102

% Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 727 1 a)

% Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 737 1 b) c) e d)
% Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 11237 1 a)

% Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 927 1

" Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 921 2

% Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 721 1 e)f) e g)
% Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 731 1 h) i) e j)
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assumir qualquer tipo de encargos®, podendo usufruir dos mesmos para convivios e
festas, desde que comunicado atempadamente®";

— A UEO desprende-se de qualquer tipo de responsabilidades no que a manutengéo
do equipamento diz respeito, ficando esta a cargo da entidade®*

— Os precos praticados, embora um pouco mais elevados que no primeiro modelo,
apresentam-se mais baixos que um vulgar café civil, de modo a manter o cariz social

dos bares que aos militares respeita, como identificado nas tabelas de precos™®.

Em termos contabilisticos, as verbas recebidas pela UEO séo introduzidas em sistema como

receitas proprias, enquadraveis em or¢gamento.

7.4 CONCLUSOES

Apos a apresentacdo do modelo apontado como mais indicado para a realidade do Exército
Portugués varias séo as conclusdes a retirar do mesmo.

De inicio denota-se, para além dos beneficios préprios deste modelo, a capacidade de
responder as lacunas descritas dos outros dois modelos. Entre os mais importantes,
destaca-se a capacidade de libertar RH do Exército Portugués, numa altura em que o QO de
Pracas em funcbes operacionais €, de conhecimento geral, deficitario.

A titulo de exemplo, o QO da AM prevé 15 auxiliares Pracas para a Seccao de Apoio
Geral/Salas/Cantinas™. Por outras palavras, 15 militares tém funcdes especificas nos bares
e salas de convivio. Tendo em conta que, em média, um soldado tem como remuneragéo
| 2 qui da BxédXal emprega (para além dos custos inerentes a sua formacgdo
vocacionada para o emprego tactico) 9.000 euros/més em militares que tém como funcéo
servir nos bares, apenas na AM! Actualmente, segundo a circular n°® 5 de 01MARO04 da DSF,
existe uma CG por cada bar, composta por 3 elementos cada uma, ou seja, 12 militares
para os 4 bares (Oficiais, Sargentos, Pracas e Alunos). Hipoteticamente apurando os custos
de vencimentos que o tempo que estes militares dispensam para esta fungdo (em prejuizo
de tempo das suas fungbes principais) daria uma quantia maior. Isto, sem haver a
preocupacdo de apurar 0s custos de vencimentos inerentes ao AF e ao Tesoureiro, visto
gue as duas funcgbes (funcdes principais e funcdes inerentes a contabilizacdo de bares) se
diluem. Reitero que estes valores estimativos e supositivos se relacionam apenas com a
AM!

“° Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 737 2 c)d)e)ef)
“L Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 727 3

*2 Anexo J i Contracto entre ISCTE e SAC i Clausula 827 1

3 Anexo K i Precarios

“ Anexo L7 Quadro Organico da AM
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Com a modalidade apresentada, apenas o AF e o Tesoureiro teriam fungdes anexas a
actividade do bar (recebimentos e introducdo em sistema) em conjunto com os 3 elementos
(do Quadro Permanente) da CA. Passa-se de 27 militares (15+12) para apenas 5 (2+3).
Numa perspectiva economicista, o Exército Portugués optimiza os seus RH i canalizando-
0s para a sua verdadeira missdo I separa-se de inquietacdes, prejuizos e custos, ganha
gualidade nos produtos e instalacdes, e gera receitas.

Outro ponto desde cedo relevado neste trabalho, é o facto de um SCI rigoroso passar a ser

mais facilmente exequivel, através da implementacdo da CA nas UEO.
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CAPITULO 8

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Vérias foram as meditacdes absorvidas neste trabalho. O corrente capitulo tem a seu cargo
a demonstracdo dessas reflexbes, bem como alusbes arrojadas para o futuro proximo do
Exército Portugués. Similarmente anuncia as desejadas respostas aos objectivos, a questao
fundamental e as questdes de investigagdo, bem como ao levantamento de conclusfes que

contestem ou apoiem as hipéteses articuladas no inicio da execucéo deste trabalho.

8.1 VERIFICACAO DAS HIPOTESES

Hipdtese 1: Os bares das unidades do Exército estdo a ser geridos da forma mais
eficaz.
Antes da analise a esta hipétese, deve-se identificar as 2 formas actuais de gestédo de bares:
a consideracao da unidade e por outsourcing (MM e civil). Examinando as respostas as
entrevistas, podemos verificar que todos os entrevistados revelam que a forma menos
trabalhosa e mais benéfica para o Exército é o outsourcing. As unidades que o fazem estao
a gerir os seus bares de forma eficaz. Contudo, existe a lacuna do SCI, importante para a
eficacia da gestdo e a questdo de existir 3 bares por unidade. Quanto a gestdo pela
unidade, durante a explanacao do capitulo 7, verificamos que incorre em varios erros e sera
entdo a menos eficaz.
Assim, os bares das unidades do Exército geridos pela unidade ndo estdo a ser eficazmente
geridos.
Os bares das unidades do Exército que possuem contractos de outsourcing estdo a ser
melhor geridos, contudo, pode e deve ser revisto o SCI de forma a essa gestdo ser
realmente eficaz.
Tendo em conta estas circunstancias e visto que existe uma desordem contraria aos
i mpul sos da wuniformidade (j8 que cada wuni dade |
dizer-se que a nivel geral, os bares das unidades do Exército ndo estdo a ser geridos da

forma mais eficaz.

Hipotese 2: O Exército pode apoiar-se também na gestdo dos bares para a politica

actual de rentabilizacdo de recursos.
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Tendo em conta as constantes reestruturacdes e politicas de exiguidade de recursos
levadas a cabo pelas FA, o Exército pode e deve encontrar formas de aproveitamento de
recursos secundarios, em prol dos principais, sem ter de oscilar 0s seus recursos
fundamentais.

Assim, para dar resposta a esta hipotese, toma-se de argumento o exemplo (dado em 7.4)
da AM. Desta forma, facilmente se entende que obtendo um Unico bar por unidade, directa e
indirectamente, verbas salientes podem ser poupadas pelo Exército Portugués e, com o
regime de outsourcing, receitas podem ser geradas.

Desta forma i e tendo em conta o descrito i o Exército pode efectivamente apoiar-se
também na gestdo dos bares para a politica actual de rentabilizacéo de recursos.

Hipotese 3: A subcontratacdo dos bares das unidades é o modelo mais favoravel para
o Exército.

Tendo em conta o exemplo dado da AM, apenas nesta Unidade mensalmente, através do

sistema de subcontratacao, rentabilizam-s e cerca de 9. 00004/ m° s

de 12 militares. Estes recursos financeiros sao directamente rentabilizados em recursos

humanos, visto que este militares ocupariam, como referido, fung¢bes ligadas a

operacionalidade. Desta forma, esta hipétese verifica-se.

8.2 CONCLUSOES FINAIS

Ao longo da continua verificagdo de hipoteses e tratamento de dados relativos aos
objectivos de investigacado, varias informacdes relevantes foram determinadas no sentido de

responder a questdo de partida (central) desta investigacdo: fiPoderd o Exército, através

da subcontratacdo dos bares das suas unidades, rentabilizar os seus recursos?0

Em primeiro lugar, deve ter-se em conta o significado de optimizacdo da gestdo de bares.
Ao cabo deste trabalho, e para os objectivos do mesmo, toma-se como gestdo optimizada
de bares, a mais eficaz e possivel de implementar de uma forma uniforme em todas as
unidades. Salvo raras excepc¢fes de pequenas Unidades (como ja referido, colmatadas por
salas de convivio e maquinas de venda automatica) essa gestdo optimizada €, tendo em
conta a investigacdo e conclusBes retiradas da mesma, a gestdo por concessao i
contratacdo por outsourcing.

Assim, tendo em conta os beneficios do contrato exemplificado i que é praticavel, isto é,
ndo é utdpico i e certificados os pormenores da formacgéo e fundamentacdo de uma CA e a
reducdo para um bar geral por Unidade i talvez a mudanc¢a mais radical e contenciosa i &
possivel a implementagdo deste sistema em todas as Unidades do Exército Portugués ou,

pelo menos, ndo se encontram contradi¢coes.
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Se verificadas as origens de alguns termos ut.i
Al og2sticabo OuU e a tideim We® guie aeristem dngppades em formas
ascendentes das FA. Isto é, o mundo empresarial apoiou-se e aconselhou-se em termos
banaissuie ghedassFA e actualizou-os com o passar dos tempos e as mudancas na
sociedade.

Desta forma, o Exército ndo mudard a sua identidade e missdo se, em alguns terrenos, se

orientar por uma Optica empresarial jA que, tendo em conta a conjuntura actual, toda a
contencao de custos e maximizacao de receitas sao bem-vindos.

Posto isto, e tendo em conta o descrito, o Exército pode, de facto, através da

subcontratacdo dos bares das suas unidades rentabilizar recursos.

8.3 RECOMENDACOES

Tendo em conta todas as especificagbes deste trabalho, complementando as conclustes
retiradas, existem algumas recomendacdes, talvez adequadas, a apontar:

— Revisao das funcdes das CG e suas constituicdes;

— Revisado da importancia real da estratificacdo dos bares por classes;

— Formacéo e sensibilizacdo dos responsaveis pelas CG;

— Elaboracéo de um relatério discriminativo da situagdo actual do SCI do Exército, no

gue a este tema diz respeito;
— Sensibilizacdo dos Comandos das UEO para esta problematica, ja que i devido a

sua especificidade i nem sempre possuem a importancia merecida pelos mesmos.

8.4 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Durante a realizagdo deste TIA algumas limitacdes foram encontradas, assumidas como
fonte de motivagéo para a execugdo do mesmo.

De realcar o hiato de tempo proposto, tendo em conta todas as especificidades do ano de
TPO.

Também de referir, o facto de algumas portas serem fechadas a investigacdo i fora do
Exército 1 talvez por incompreensado da importancia do trabalho.

O universo a estudar (Exército) tornou-se impraticavel no tempo disponivel, facto verificado
fora de tempo, por inexperiéncia do autor, visto que 0s temas sdo propostos e escolhidos
ainda no 4° ano de Cadete, quando os alunos ainda nao tém qualquer tipo de contacto com
a realidade do Exército.

Um outro erro tido como limitacao foi o facto de, com o intuito de facilitar aos entrevistados
uma resposta mais tranquila e reflectida, fazer as entrevistas sem a presenca do

entrevistador, por e-mail.
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No entanto, tendo em conta estas e outras vicissitudes encontradas, o presente trabalho foi

realizado com motivacdo e empenho constante.

8.5 INVESTIGACOES FUTURAS

Conscientemente conhecendo as limitacdes implicitas, seriam adequadas algumas
investigacdes, argumentando e dando seguimento a este trabalho que, perceptivelmente
nao resolve, por si sé, a problematica.
Das investigagOes sugestionadas, destacam-se as seguintes:
— Comparacao aprofundada com estudos de custos e proveitos de 2 Unidades por
cada modelo referido;
— Inquérito a um grande nimero de Chefes de SL, Comandantes e clientes dos bares,
de modo a retirar conclusdes acerca de diferencas de qualidade, trabalho e ideias;
— Relatério do actual estado do SCI do Exército no que aos bares diz respeito e
realizacdo de um documento oficial que exprima e fundamente os responséaveis e
suas funcgdes, dentro das CG.
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APENDICE A'i ESTRUTURA DO SIG

EAPS Contabilidade Orgamentze
Fl Contabilidade Financeire
(6{0) Contabilidade Analitica
Bloco 1.1
AA Imobilizado
PO Planeamento Or¢camentg
Bloco 1.2 PA Plano de Actividades
AO Alteragbes Orcamentais

Legenda

Em funcionamento

Em funcionamento em algumas U

Fora de servigo

Figura 2: Estrutura do SIG (Marques, 2010)
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APENDICE B- GUIAO DAS ENTREVISTAS

Bloco AT Apresentacdo

Bloco B i Sistema contabilistico actual da gestédo de bares
Bloco Ci SCI
Bloco D1 Proposta de modelo

Blocos Objectivos especificos Formulario de perguntas
- Apresentacéo do entrevistador e entrevistado;
Bloco A
- Referir os objectivos da entrevista; Para o Bloco A, néo se efectuam qualquer tipo de
guestdes, sendo estas substituidas por uma carta de
Apresentacao - Justificar a entrevista; apresentacdao, introdutéria as questoes.
- Motivar o entrevistado.
- Recolher informagdes sobre os problemas
BIOC—OB causados pela forma como é contabilizada 17 Tendo em conta a ndo admissao da actividade
actualmente a gestéo dos bares; dos bares no sistema contabilistico das unidades,
Sistema identifique as lacunas produzidas directamente

contabilistico

actual da

- Perceber as dificuldades motivadas pela

impossibilidade de contabilizar as existéncias em

inerentes a esse facto.

sistema; 21 ldentifique quais as condi¢cdes necessarias a
gestao de introduzir na administracéo das unidades, que
bares - Identificar possiveis solugées para as colmatem as falhas identificadas na resposta
contrariedades encontradas. anterior.
Bloco C 3 1 Refira a importdncia da introdu¢cdo de um
) . Sistema de Controlo Interno rigoroso e uniforme na
- Compreender até que ponto o SCI é importante o L
N actividade dos bares, desde a admisséo dos
SCl para a gestédo de bares. .
produtos e armazenagem de stocks até a venda
propriamente dita.
47 O aluno sugere a implementagdo de um modelo
de gestdo de bares uniforme no Exército. Este
Bloco D - Através de um exemplo de modelo proposto modelo passaréa pela exploragéo do bar pela unidade.

Proposta de

modelo

identificar limitages a sua implementacéo

- Receber sugestfes de propostas de outros

modelos

A concepg¢do conjugard um rigoroso Sistema de
Controlo Interno (desde o pedido e recepcdo das
compras a rotagdo de existéncias, passando pela
inventariacdo periédica) com a introducdo dos
movimentos do bar no registo contabilistico da
unidade.

Tendo em conta o sistema actual de gestéo de bares,
guais - em sua opinido i as limitagbes que este novo
modelo podera encontrar?
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APENDICE Ci ENTREVISTAS EFECTUADAS

ACADEMIA MILITAR

Direccédo de Ensino

TPO 2009/2010

Curso de Administragéo Militar
Aspirante Aluno André Marques

CARTA DE APRESENTACAO
No ambito do Tirocinio Para Oficial dos cursos da Academia Militar, aos Aspirantes
tirocinantes é solicitada uma dissertacdo destinada a obtencédo do Grau de Mestre em
Ciéncias Militares, especialidade Administragéo Militar. Desta forma, o Aspirante Aluno
AdMil André Marques, propde i para a realizacao da referida dissertagdo i uma entrevista
escrita a alguns Oficiais de Administragdo Militar, s ubor di nada ao tema fAOp
gestdo de baresnasunidades do EXxX®rci t oo0.
O objectivo desta entrevista é a recolha de dados relativos ao funcionamento geral dos
bares das unidades do Exército, bem como sugestbes para uma remodelacdo deste
sistema. Estes dados serdo mais tarde analisados e tratados, contribuindo assim para a
criagcdo de um modelo de gestdo de bares com vista a uma melhor racionalizacdo dos
recursos financeiros do Exército, que dada a conjuntura actual sdo cada vez mais escassos.
A entrevista ® composta por 4 oeuwepsotssteas |lda vadeodpt «
conta as experiéncias profissionais dos inquiridos.
Para tal pretende-se realizar entrevistas a alguns Oficiais de Administracdo Militar de modo
a obter indicacdes dos problemas a resolver e resolucfes possiveis da tematica referida.
Deste modo, torna-se fundamental para a realizacao deste trabalho de campo a entrevista a
V. Ex.2 Sr. Tenente-coronel Santos Alves.
Esta entrevista fara a ligacdo entre a pesquisa tedrica e todo o trabalho de campo que se
pretende elaborar, com o objectivo final de se responder a questdo de partida que
desenvolveu o comeco deste trabalho de investigacéo.
Desta forma solicito a V. Ex.2 que me conceda esta entrevista que servira de suporte para
atingir os objectivos desta investigacao.
O meu muito obrigado pela sua colaboragéo,
André Filipe Pereira Marques
ASP ADMIL
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ACADEMIA MILITAR

Direccéo de Ensino

TPO 2009/2010

Curso de Administracé@o Militar
Aspirante Aluno André Marques

Entrevista ao Exmo. Sr. Tenente-coronel Santos Alves

ENTREVISTA

17 Tendo em conta a ndo admissdo da actividade dos bares no sistema contabilistico das
unidades, identifique as lacunas produzidas directamente inerentes a esse facto.

R: a ndo admissao dos bares no sistema contabilistico radica-se na impossibilidade legal de
tal ocorrer, j& que ndo é actividade do Exército explorar bares e as despesas (aquisicdes)
para os bares nao podem relevar contabilisticamente pois ndo sdo despesas enquadraveis
no orgcamento do Estado. A isto junta-se

a limitacao legal de se imobilizarem verbas publicas para fazer face aos stocks.

Isto traz alguns problemas no controlo da actividade dos bares, nomeadamente dos stocks,
das compras e das receitas.

2 1 ldentifique quais as condi¢gbes necessarias a introduzir na administracdo das unidades,
gue colmatem as falhas identificadas na resposta anterior.

R: Isto pode-se colmatar com um regulamento de administracdo de bares, que julgo ja
existir, que preveja estas situagdes e introduza mecanismos de controlo, como a elaboracéo
de listas de existéncias mensais, as respectivas contagens, a entrega diaria das receitas nas
SecLog, a existéncia de comissfes de bares, acrescida de uma fiscalizacdo efectiva por
parte do CMD da UEO.

Como alternativa, criar clubes que gerissem os bares, independentes do CMD da UEO, mas
sujeitos a sua fiscalizacdo, de modo a separar completamente a gestdo dos bares, dos

dinheiros publicos.

3 1 Refira a importancia da introdu¢do de um Sistema de Controlo Interno rigoroso e
uniforme na actividade dos bares, desde a admissdo dos produtos e armazenagem de
stocks até a venda propriamente dita.

E extremamente importante para garantir a salvaguarda dos activos (existéncias e dinheiro
das receitas). Deve ser tudo detalhado para ndo haver davidas. Deve ser fiscalizado para

garantir o seu cumprimento.
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4 7 O aluno sugere a implementacdo de um modelo de gestdo de bares uniforme no
Exército. Este modelo passara pela exploracdo do bar pela unidade. A concepgéo conjugara
um rigoroso Sistema de Controlo Interno (desde o pedido e recep¢do das compras a rotagéo
de existéncias, passando pela inventariacéo periddica) com a introdu¢do dos movimentos do
bar no registo contabilistico da unidade.

Tendo em conta o sistema actual de gestdo de bares, quais - em sua opinido 7 as limitagdes
gue este novo modelo podera encontrar?

R: Continua a ndo ser completamente legal. E isto € uma limitagdo importante. Para evitar
isso, deve existir, para além de todos os procedimentos de controlo, uma completa e clara
separacdo entre a gestdo dos bares e a gestdo financeira da UEO. Ou seja, dinheiros

publicos ndo devem ser misturados com os dinheiros do bares.

Sem mais, obrigado pela disponibilidade
André Marques
Aspirante AdMil
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ACADEMIA MILITAR

Direccéo de Ensino

TPO 2009/2010

Curso de Administracé@o Militar
Aspirante Aluno André Marques

Entrevista ao Exmo. Sr. Major Pinto Cano

ENTREVISTA

17 Tendo em conta a ndo admissao da actividade dos bares no sistema contabilistico das

unidades, identifique as lacunas produzidas directamente inerentes a esse facto.

Esta situacdo provoca uma enorme incapacidade das SeclLog controlarem em termos
contabilisticos, este tipo de actividades nas U/E/O.

A metodologia actualmente adoptada no Exército apenas permite contabilizar as entradas
dos fornecedores baseando-se no pagamento da facturacdo de fornecedores sendo que, é
de todo impossivel controlar as saidas dos bares em termos, quer de existéncias, quer em
termos de montantes.

Basta olharmos para as circulares que regem a contabilizacdo deste tipo de actividade para
verificar que as entradas sédo contabilizadas no seu todo (ndo sdo diferenciadas por bares) e
gue as saidas nem sequer sao contabilizadas, sendo que, a conta que regista as entradas é
apenas compensada com as entregues de numerario por parte dos bares, pelo que se torna
de todo impossivel registar o nivel de existéncias nos bares.

A situacdo antes descrita, obriga a que seja constituida uma comisséo de geréncia de bares
que tera de efectuar um sistema de controlo paralelo onde possa calcular os valor apurados
no final de cada periodo contabilistico para que a SecLog possa saber qual as receitas
orcamentais a entregar na fazenda nacional.

Este controlo é por vezes de dificil elaboracdo, primeiro porque os elementos que fazem
parte das comissdes sao na sua maioria oriundos de outras armas e servi¢os, sem qualquer
percepcdo este tipo de actividades, por outro lado, trata-se de um sistema de controlo
interno paralelo ao SIG (mapas de inventario, balancetes, etc.) que se ndo devidamente
acompanhados pela SeclLog, poderao conter erros que sao muito dificeis de detectar.

Julgo que na verdade, uma das principais lacunas passa pela necessidade de o actual
sistema obrigar a registos paralelos por parte de uma comissao, sem que esses registos
possam ser considerados documentos oficiais, levando a que a SecLog efectue
langcamentos na contabilidade das unidades tendo por base esses mesmos registos.

Outras das lacunas passa pela enorme dificuldade que existe em controlar as actividades

dos bares nas unidades através dos mecanismos externos ao SIG.
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Por ultimo e ndo menos importante, a incapacidade de prestar informacdo ao
Cmdt/Dir/Chefe em tempo real, sabendo que, através do actual sistema, a prestacdio de
contas é apenas elaborada mensalmente e por vezes, com alguns dias de atraso tendo em
conta que os elementos que normalmente desempenham funcdes na administracdo dos

bares, o fazem em acumulag&o com outras fungoes.

2 1 ldentifique quais as condigBes necessarias a introduzir na administracdo das unidades,
que colmatem as falhas identificadas na resposta anterior.

Julgo que a principal condicdo para colmatar as falhas apontadas no ponto anterior passa
pela capacidade das Unidades do exército implementarem um sistema claro e transparente,
capaz de se basear na adopcdo das regras da contabilidade publica, onde sobressai a
adopc¢éo do POCP.

As unidades terdo que ter a sua disposicdo um procedimento contabilistico que reflicta em
tempo real a situagdo da actividade dos bares, onde possa ser contabilizado as entradas de
existéncias e a saida dessas mesmas existéncias.

O Exército esta a pensar implementar o médulo MM, o qual podera ser uma mais valia nesta

area da gestado das actividades dos Bares.

Implementar um modelo que possa reflectir a actividade dos bares em tempo real e que
permita & SecLog controlar a sua actividade, mesmo tratando-se de uma actividade que
muitos consideram com inorganica da Unidades, penso que devera ter mecanismos de
controlo que permitam eliminar os sistemas de controlo interno paralelos ao SIG e que se
baseiem apenas no Sistema implementado no exército.

Esse modelo passaria por adoptar um processo contabilistico, onde teremos de adoptar
obrigatoriamente a classe 3 7 Existéncias, 0 qual como sabes, ainda nao foi adoptado pelo
Exército. Poderiamos utilizar a classe 3 e tratar os bares como simples armazéns onde é
dada a entrada de mercadorias para venda e posteriormente dada a sua saida. E claro que
isto implicaria a utilizagdo de um sistema de inventario que é adoptado, que para 0 caso em
concreto, julgo que se adaptava perfeitamente o sistema de inventario permanente, onde o
saldo das contas contabilizadas com as existéncias corresponde sempre aos valores das
existéncias em armazém, neste caso em cada bar.

Acrescenta-se ainda aqui, a possibilidade de introduzir contas que permitissem regularizar
as existéncias nos bares, com a introducdo das contas que permitissem regularizar as
existéncias, materializadas nas geralmente denominadas quebras nos bares, despesas de
representacdo ou até mesmo nalguns casos, as ofertas efectuadas pelos comandos.

Por ultimo, é necessario ndo esquecer que a actividade dos bares tem como finalidade a

obtencdo de uma margem de lucro que permita a manutencdo desses bares, mesmo que,
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se tratem de precos sociais. Assim, sera necessario nhdo esquecer 0s aspectos da
valorimetria das existéncias, em que no modelo podemos introduzira um critério de
valorimetria ao custo de aquisi¢ao.

Um dos pontos a considerar, e que julgo importante, € saber se esta situacdo devera ser
tratada orcamentalmente, conforme refere o manual do POCP, ou se pelo contréario,
deveremos adoptar um modelo que permita contabilizar esta situacdo a um nivel extra-

orcamental.

3 1 Refira a importancia da introdu¢cdo de um Sistema de Controlo Interno rigoroso e
uniforme na actividade dos bares, desde a admissdo dos produtos e armazenagem de

stocks até a venda propriamente dita.

A importancia passa por trazer capacidade a SecLog de controlar em tempo real todas as
actividades dos bares relacionadas com a area financeira, bem como, possibilitar uma
informag&o em tempo real aos 6rgdos de decisdo (comando).

Importa também referir, que a introdugdo de um sistema de controlo interno rigoroso, que
em meu ver, passara sempre por um modelo que permita ser implementado em SIG, evita a
utilizacdo de sistemas paralelos que por vezes levam ao apuramento de resultados
incorrectos, apenas detectaveis através de acc¢bes de auditoria e com o0 cruzamento de
informacéo.

A implementacdo de um sistema deste tipo, permitiria também, libertar alguns elementos
ndo vocacionados para este tipo de actividades, actualmente a desempenharem funcdes ao

nivel das comissdes de geréncia dos bares.

4 7 O aluno sugere a implementacdo de um modelo de gestdo de bares uniforme no
Exército. Este modelo passara pela exploracdo do bar pela unidade. A concepg¢éo conjugara
um rigoroso Sistema de Controlo Interno (desde o pedido e recepgdo das compras a rotagédo
de existéncias, passando pela inventaria¢éo periddica) com a introdu¢do dos movimentos do
bar no registo contabilistico da unidade.

Tendo em conta o sistema actual de gestéo de bares, quais - em sua opinido i as limitages

gue este novo modelo podera encontrar?

Julgo que em termos de limitagdo ao nivel do modelo, poder& ser encontrada na imposicao
de uma contabilizacdo em termos orcamentais, quando se trata de uma actividade
inorgénica, considerada por muitos como um actividade que devera ser contabilizada em

termos extra-orgamentais.
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Por isso suponho que se deve levantar essa hipdtese, a de poder adoptar um modelo
preconizado em POCP como sendo or¢camental e transforma-lo num modelo extra-
orcamental.

Julgo que outra das limitacdes passa pela incapacidade técnica de alguns utilizadores
durante a implementacdo de um modelo totalmente novo, mas que podera ser amenizado

com formacéo antecipada.

Sem mais, obrigado pela disponibilidade
André Marques
Aspirante AdMil

Entrevista ao Exmo. Sr. Capitdo Vilela da Costa
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Teriamos que rever muitas coisas no Exército, caso seja implementada uma medida. Uma
das quais é o nosso Core Business. NOs ndo visamos o lucro nem temos como misséo a
gestao de bares. Ao estarmos a elaborar uma contabilidade empresarial para os bares, ha
factores que tém de ser analisados, como o IVA a cobrar nos produtos vendidos, os factores
humanos, a formacéo do pessoal, a concorréncia desleal, entre outros.

Relativamente a componente humana, os bares ja hipotecam muitos militares, que enquanto
estdo a desenvolver tarefas nos bares e para os bares ndo o estdo na componente
operacional. E esse sim € 0 nosso core business.

Para a implementacdo que propdes vai ser necessario pelo menos mais um militar a 150%
nos bares, pois a inventariacdo e as requisicdes sdo praticamente diarias. Logo o registo
também tem que ser. Uma factura de um fornecedor de bares pode ter entre 15 a 20 linhas
gque terdo de ser lancadas uma a uma, tanto nas entradas como nas saidas. Como deves

saber os recursos humanos no Exército sdo cada vez mais escassos.

Quanto a mim a solugéo passa por: a MM assumir toda a gestdo de bares das Unidades, ou
o regime de outsourcing.

Exemplo da UEO em que estive nas duas vertentes:

A UEO tinha 3 bares (Oficiais, Sargentos e Pragas) e tinha cerca de 200 militares e

funcionarios civis.

Com gestédo da UEO:

Militares hipotecados: 4 Oficiais 4 Sargentos e 1 Praca para as comissdes de geréncia, 6

baristas, Chefe da SubSecFinanceira, tesoureiro, Adjunto na SubSec Financeira e Sargento

do depésito. Num total de 5 oficiais, 7 Sargentos e 7 Pracas.

Numa Optica de custos e se excluirmos as comissdes de geréncia e a SecFinanceira para

um venci mento m®di o de 60004/ pra-al/l2quidos
UEO (6 Baristas).

Quanto ao lucro que o bar da este é inexistente ou residual, e acredito que em muitas UEO

até dara prejuizo. De acordo com a circular da DFin o lucro dos produtos devera rondar os

7%. Elaboramos um estudo, na UEO onde estive, e somando o custo dos encargos das

instalagbes dos 3 bares o #Alucrod era inteiramente

encargos das instalagbes dos bares.

Com regime de Outsourcing:
Militares hipotecados: Chefe da SubSecFinanceira e Tesoureiro (S6 recebimentos). Custos

de vencimento praticamente nulos.
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Para al ®m disso a empresa pagava uma fArendabo

instalagdes.

Concluséo:

Com a empresa ganhamos: qualidade de servico, recursos humanos, diminuigcdo de custos
e aumento dos proveitos.

Perdemos: No preco a praticar pelos produtos comercializados, e no horério estipulado pela

empresa para a abertura e encerramento dos bares.
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ACADEMIA MILITAR

Direccado de Ensino

TPO 2009/2010

Curso de Administracéo Militar
Aspirante Aluno André Marques

Entrevista & Exma. Sra. Capitdo Fernandes Coimbra

ENTREVISTA

17 Tendo em conta a ndo admissao da actividade dos bares no sistema contabilistico das
unidades, identifique as lacunas produzidas directamente inerentes a esse facto.

A Comissao de Geréncia dos Bares tem muita responsabilidade, quando na maior parte das
vezes 0s seus constituintes ndo estdo sensibilizados para estes assuntos. Assim, qualquer

supervisao por parte da Seccdao logistica da Unidade torna-se dificil.

2 T ldentifique quais as condi¢Bes necessarias a introduzir na administracdo das unidades,
gue colmatem as falhas identificadas na resposta anterior.

O Comandante devia definir uma entidade que supervisionasse a actividade dos bares. Uma
outra forma de n&o haver problemas de contabilizacdo é a geréncia dos bares passar para a

responsabilidade de uma empresa civil (Outsourcing).

3 1 Refira a importadncia da introducdo de um Sistema de Controlo Interno rigoroso e
uniforme na actividade dos bares, desde a admissdo dos produtos e armazenagem de
stocks até a venda propriamente dita.

Seria a forma mais facil e fiavel de controlar toda a actividade desenvolvida pelos bares.

4 1 O aluno sugere a implementacdo de um modelo de gestdo de bares uniforme no
Exército. Este modelo passara pela exploracdo do bar pela unidade. A concepg¢éo conjugara
um rigoroso Sistema de Controlo Interno (desde o pedido e recepcdo das compras a rotacdo
de existéncias, passando pela inventariacao periédica) com a introducdo dos movimentos do
bar no registo contabilistico da unidade.

Tendo em conta o sistema actual de gestdo de bares, quais - em sua opinido i as limitacdes

gue este novo modelo podera encontrar?

As limitagcBes séo:
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1- A nivel contabilistico, tendo em conta que neste momento o SIG ndo permite a
contabilizacdo de Existéncias, dificultando assim o controlo de todas as entradas,
existéncias e saidas.

2- Os recursos humanos sédo cada vez mais escassos e 0s existentes ndo sao

gualificados para desenvolver as tarefas que Ihe sdo atribuidas nos bares.

Sem mais, obrigado pela disponibilidade
André Marques
Aspirante AdMil
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ANEXOS
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Anexos

ANEXO AT NOTA CIRCULAR T 0317 ANEXO'i
INSTRUCOES PARA A AUDITORIA DA ADMINISTRACAO
FINANCEIRA

|

MIMISTERID DA DEFESA NACIOMAL
EXERCITO
COMANDD DA LOGISTICA
Direcgao de Finangas

INSTRUCOES PARA A AUDITORIA
DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA

(APROVADAS POR DESPACHO DE 04FEV10 DE 3UA EXCELENCIA GEN CEME)
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Anexos

ANEXO 3, RELATORIO DE AUDITORIA FINANCEIRA E AO CONTROLO
INTEENO

I-INTRODUCAO

i1 O prasenie relarorio @ emiide nos reemos do . w°__ ae __ de e
1 da Direcgtio de Finangar

2 FProcedemor 4 auditoria dessa UEQ relmive ao eoercicio findo em 31 de Dazembro
de 20 de acorde com a legiziapdo em vigor @ a5 Crrculores aprovedas pele Direcpio de
Finangar @ com g exfensdo considerady necersdria nas circunsidneias. Em resuitade do auditoria
efecmadas eminmos a respectiva Validapdo dar Demenstragder Financeirar com dxia de 28 de

Fevareiro de 20

IT- TRABALHQ REALIZADD
i O nosce rrobalho foluiy, HIre oUIYOS QIDECIDS, O SESUINTE.
e Reunddes com ¢ Commnde de UEQ @ suiros responznvels @ leiura das aciar

respactivar, sendo soliciiads @ obitide ot erclarecimenios que contidendmor necessdrior.

. Apreciapfo de adequagho ¢ contizdneia das poifticas conrabilizricn: adapradas pela
LEQ.

E. Ferjficapte do cojemudade dar demonsiragdes fngncelras com af registar
contabilisicer gue her servem de TupoTie

d. Analise do sistema de coniralo reme, com Vig g0 planeamante do dmbie @
exignsde dor procedimeniss de auditoria, gque nchdn eIpeCITimente nas drear d¢ compras,
recepplis @ conbar @ pagar, vendan expedipde @ condtas @ receber @ imebiiizacdes, rends sido
efeciuadar o5 festes de contralo apropriadas.

i Wzagdie dor testes TubSMEMINVOS TESUMAEIL gue considendmos adeguadasr em
Simpde da marerfaiidade dor valores emvalvidas:

(1) Hrpecpdo fica dor principair elemenros do imediiizads corporeo @ confirmapdo
direcra da sniaridade de bens

2 Ohrervapde das aperaglies de Dventariapdo fivica de exisidncias, fnclufndo o
apreciagfo dar normar indernes aplicavels 8 sua execupda, ferfer dar contagens @lecmadas & da
respectiva valovizagha, caloule ¢ compilagpia.

3 Conylrmagdo directa @ por excrite jumio de tercelras (bawcos, ciiennes, fhrnecedorer

@ ourar) dor saidor de coners, analite @ weTie das reconciliagier tubreguentes preparadas pela
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UEQ: mos caser em gue ndo foi obnda regposia, @eciudmar of procedimensos aiiermanos que
consileramas necestarian

44 Analise ¢ teste das reconciliaplies bancdrias preparadas pela UED.

3 Analise das situngdes jusfficamas da constinuple de provistes para redugdo de

Aactivas, parg passivar ou refransaliidades confingenrer ou Bard oulvas risoos.

{4l Ferjficagto da simagdo fical @ dy adequida contabilizapta dor fmpasios,

7l Analise @ oste dos WiRTOT E@MENIT 08 CUSTRS, PrOveios, peraar ¢ pavlior regitianios
Ho eveTcicie, cam pariiculaor atengdo ao seu halanceaments, dferimanto @ acréscimo

5 Anaiise das operagdes ¢ saldos com as entidader relacfonadas.

IT—- AVALIACAQ DO SISTEMA DE CONTROLO INTERNG

4. Az lzcumar mais relevwanies @0 sisrema condabilstico @ de conmale interme 140 az
ST
a. Noo estho estabplecidor procedimentes desiinades a gerannr gue of benr de

imobilizade foram gfectiamenie recdpoionanor anies d¢ 5@ proceder ao SeU PRECHMENIS 0
Jornecedar ...

. Now i omda efeciuads g delegag®o de compeidnciar do Comammdanse da UED
Dada o tesr deste assunie, poderde coarrer frcios sem coberiura legal palo que recomendmmes que
s¢ provedn aelabaragic da raferide delegapdo de comperdnciar.

[

IT - ERROS, OMISSOES E INCONSISTENCIAS NAS CONTAS NAO
MATERTALWENTE RELEVANTES

4. Em consequencin do frabalhe gfectuade, ewendemos dever relatar of sefwinnes
dIpRCios que, por ndo femem manerialidade, o foram icluider ne nosza Paiidape daz
Demenziragtes Finmceiras (FDF) (exemplos):

a. A UED ndo vem praficande uma adequada poiiica de erpecializafdo de axercicios
HO ISCRREE O ENCTNET com fstalnpies... ...

b, Embara ...

IV-SITUACAD QUANTO A LEGALIDADE E REGULARIDADE
Foram derectader a7 TEEUindes SINGpoes, que, ¢m nernd antender i estda coglarmer cam a
legislapdo @ o5 regwlamenios e vigor, (Relade fecrunl @ indicagio da norm)

a.
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V- CORRUPCAO E INFRACCOES CONEXAS
Foram deteciadas a5 segwdnses situapdes de ritce de corruppia;
-

Q5 procedimentos de audiforia & drea de compras (ide) defecianam ndiclor de pravices de

carrupedie, @ seguir desorinos (ho case de evistiren indicios).

VI - CONTRADITORIO

(raferir a exitiincia do confradiidrio @ resumir a porighe do enndede audifada sobre o
relaiorio, bem como @ qUEINOEs que ndo fenham sido acolfidar)

VIf - RECOMENDACOES

FIIT - CONCLUSOES

Lishoa, _ de de 2

{drrinarura do dugiar)
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ANEXO 4 - EXEMPLO DE CARTA DE CIRCULARIZACAOQ A
FOENECEDORES

Assunto: Circularizagao a Fornecedores.

Ma gualidade de Avditor do Centro de Ficangas . oo ambito da Aunditoria a
TED

referida UED, wos fosse copnmicado o mais wrpeniemente porsivel 22 exista ou ndo 2lzum saldo 2

muite agradaciamos que, relatvaments 23 ansacgdes mantidas com 2

nosse 04 8 vosse favor reportade a datade  de de 2003
Em case afimuative, rogames que eaviem 2 decomposicdo de fal saldo, se possivel

acpmpanhade com o extracie de confa apropriads.,

Pedimas o favor de respoaderem dirsctamente para:

(Mome do Auditer)

(Morada do Centro de Finanas)

Sem ourd assunbe de momento, sUbsCIEYELa-n0s,

DeV. Ex's

Arsniamienie
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ANEXO 5 - EXEMPLO DE CARTA DE CIRCULARIZACAOQ BANCARIA

Aszsunto: Ciroularizagan Bancaria.
CONTANS
EXMOS. SENHOBES

A fim de habilitar o oesse Auditor a exscufar am dos procedimentos mormals de muditoria,

nmito agradectamos 3 wossa colaboragdo, mo sectide do epvie das informages fimamceiras,
Tepartadas a de de 0K, abao menciomadas, relativas ao relaciooamento

memiido ectre esta UED & es5a msttusgo, com remessa directa para:

(Mome do Anditar)

(Mlorada)

Salde de cada vma das nossas conas e depositos 2 ordem, com indicagdo de guaizquer
clansalas especials a que as mesmas estejam eventualmente ujeitas;

Indicagdo de conias abermas e'ou encermadas, respectives mumeros e datas de abertim efou
SN STTATST,

Womas das passoas autorizadas 3 movileniar 35 conias acima mencionadas, com indicagdo de
quaisguer possiveds lnutagdes;

Valor ihquida des juros creditados;

Cuzisquer outras informacdes consideradas da udlidade para 2 prossecugdo da mencionada
auditoria

Wo caso de algumas alicess oo se aplicarem. muite agradeciamos que V. Exas o
declarassem expressamsnta 0a V0533 TIposta,

Esia carta tem como vmica finalidade o procedimento de confimmagdo aptes mencionade, ndo
pretendendo inferferir com aspectos relabives as condigoes comerciais e finapceiras vigenies no
relacienaments mantido com essa instinigio.

Agradecende antecipadamerte 2 v atencds, subscrevemo-nos com elevada consideragio,

DeWV. Ex’
Arsniamente
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ARFA A: GESTAD DE TESOURARIA/CATNA FE BANCOS

Conirolo Interns, Legizlacao e Regulamentacao

':q\'l

CBJECTIVOS

[ 5im

| Wap | Obs.

[MT

Werificar sa:

» O controlo inteTeo @ adequado e esteve implementado durante tode o peniede;

» Alegislagdo e regulamentagio aplicaveds estio a ser respeitadas,

DROCECIMEMTOS

Sim

Mo

s,

MT

(s valoTe: monesarios estdo 3 guarda exclasiva
da Tesoureira?

[ B

Todos o5 recebimsntos & pazamenfos
respeffamtes  aes  documemtos  gque sdo
apresentados ma TUED s#o efectuados pelo
Tesoursirn”

s

Os pagamentos das  despesas sdo apenas
sapomados com documenios originais e nunca
cogias ou fotocopias?

Os  elementss  com  mesponsabilidadss  de
povimeniacio daz comts bancamas  estdo
devidaments identificados 2 autorizados 2 sdo
od constantes da ficha de assimataras existents
pa  baoco, sendo  Tespeifadas a3 regmas
deferminadas pama o macuseamento de conias
bancaras?

Existe segragacao de fungdes relativamsante a0s
pazamentos, TeEisios  comfabilisticoes e
reconciliagoes bancanas?

(=]

s pagamentos sdo efsctuados apos os artgos
asiarem racepCionados”

(s pagamsnios sac auwiorzados pela entidads
competznie para o efeitn?

O mmerarie existents em coffe @ apends o
indispensavel pama fazer face aos pagamentos
imediatos”

05 documentos Louidados sas iovalidados
atraves de carimbo de PAGOT

Oz Cheques :30 nominatives, cruzades & a
assinatura e feita na presenga dos documenios a
pagar’

A urilizacao do cartdo do IGCP e efectuada da
acordo com o estabelecido de acordo com a
circular em vipor?

A constinigae de fundos fixos de cama e a
abernma @ cancelamente de comtas bamcamas
asia adequadamente auinrizado”
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ANEXO BT PROGRAMAS DE TRABALHO

13

As TAnEZErenCias imraT-bancarias 30
adequadaments rezistadas a0 mivel do 5IG e do
Homebarking, conformme Circulares am viger?

1z

s recebimentes am dichere sae depositados
infacios. diaraments, sm coof@ bancaria, ndo
sendo  aproveltados para  se  efecluarem
QuALsgUeT pasamentos”

Cs duplicades dos taloes ds depostto sdo
conferidos por pessoa indspendenza?

16

Existe contabilizacao dos juros da comta de
disponibilidades?

17

As recomciliagoss bancamas =30 comechments
glaboradas a0 loogo do aop, mensalmsnts, 2
sa0 efectuadas pela confabilidade, de mansira
formal por pessoa mdepandente das contas-
coMmemtes, mamizeamente de walorss, ow com
poderes para assioar cheques?
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ARFA A: GESTAD DE TESOURARLACAIY A E BANCOS

Frocedimentos substantivos

N CBIECTIVOS | Dks [MT
Concluir se:
« O valares confabilizados comespondem 2 valorss em cofre e a walarss 2 ordem da
UED nas institaigdes bancarias;
»  Ezses walores estio registades pela guantia adegnads;
¢ Todos os valores 2 ordem da UED em mstitnigdes bancarias estap reflactidos na
coctabilidada palas suas quantias adagoadas
PROCEDIMENTOS Obs MT
1 Verificar a comecgao dos saldes de depostios bancanies
ttalados pela UED.
2 Efectaar a confirmagao de saldos bancamos existentes a
L2
4 Contar o3 valorss em cofrs e venficar sa coincidem
Com @ inscrito na coota 11 - Cama
5 Testar as reconciliagoes bancarias, designadamente sa:

« Oz soys zaldos colnpcidem com os wvalores
inscritos Do extracio  bAncaro e oo
contabilidads;

« Oz valores comstacies mo extracto bamcamo e
nio movimenfades na contabilidade so foram
coctabilizades apos a data de raferéncia (31712

» 0z valores constamses na contabilidade e n3o
movimentados po extracte bancario so foram
regiztados pele banco apos a data ds referanciz;

[ovestizar valores pendentes ha mais de 3 mesas

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO

73



Anexos

ARFAB: EXECUCAOQ ORCAMENTAL - RECEITA

Conirolo Tntermo, legislagio & regulamentacio

':q_;l

DBIECTIVOS

[ Tas.

[MT.

[ Obs. [T

Copchar se

= s valores constanies conirolo intemo e adeguado & esteve implemertade durante

todo o pervoda;

» A lezislacio e rezulamentac o aplicaveis estio a ser respeitadas

PROCEDIMENTOS

Sm

Nao

ks

M.T

Exizte segregacac de fungoes, mas areas de
autorizagae, coatabilizagao, conoole e
recebimenios”

(B

5230 emufidos recibos atraves do 5IG das
receinas amecadadas a da forma
mdividualizada?

Ll

E efectiado pecodicamente controlo das
dividas a receber = dilizencias para o sen
recebimenio”?

As  Beceims Propras  das  actividades
morganicas 3% concretzada: de acordo com
05 Cofnes @ preparie  definidos  pelo
Comando & a saa realizagdo esta prevista oa
mizsdo da UED?

Az receitas cobradas a  emitdades ciwis
obedecem ao estabelscido pelos normativos
actuals (Circular o 0847 da DFm e Directiva
MECEMEDIYT

(=]

Oz bens forpecidos ow seTvigos prestades a
enfidades militares Civis  enconTAm-ze
adegmadamernte facnamdos®

Esfio a ser comectaments aplicadas as normas
fizcais em vigor, nomeadaments a sisigia ou
izengdo da operagdo em sade d= Imposio
Sabre o Valor Acrescentado (TWA)T

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO

74



Anexos

ARFA C: EXECUCAD ORCAMENTAL - DESPESA

Conirolo Interno, legislacio e regulamentacao

N OBIECTIVOS [ Sim [Haa [Obs. | MLT
Vertficar se
« [ cpomole inteme e adeguade = esteve Implementade durante fodo o perioda;
= A lezislacio e rezulamentacio aplicavels estdo 2 ser respeitadas
PROCEDIMENTOS Sm Nao COibs M.T
1 Aguizigoes de Bens de Servigos
1.1 Exizte segregacan de fogoes, no crouite de
aquizigdes da UEQ, desde a manifestagdo da
necessidade ate 2 sua sadsfacho”
1.2 As despesas estao devidamente autorizadas
pela eptidade com competencia pam Tealizar a
dazpesza’t
13 Ewistern as adeguadas  delegagoss  elon
subdelezacoes de competéncias?
1= Az facmras cpincidem com o5 pedidos
aprovados, e tém evidemcin dn conferéncia
qualifativa e guantifativa des bens adonmidos?
135 A instragao dos processos de aquisicoes com
celebracio conimato escrio sdo remetidos a
resisie @ CFin, conforme circular em vigor?
14 Oz cerdficados da plamforma elecoonica
enconfTam-s2 amimudos aos responsaveis pela
gestdo financeira da UEQ?
17 Apuizicao de bens, services e empraitadas
171, | As aquisigoes efscmadas  pelas UED,

Cumprem oom o preconizade mo CCP (DL
L272008 de 29 de Janeioa™

Dz procedimentos contratiais sao realizados
arraves da planafomma eleciromica’®

1.3 Tedas a: daspesas sap efectiadas ds acordn

corm o ciclo da despesa definide po BAFET

1.4 As aquisigoes 30 el as base
17 As aquisipoes smo efectuadas com base em
especificagde:  tecmicas gque Zamnofam 2
gualidade exizida?
15 | As aquisigoes sa uadas © 52 o
175 As aquisigoss sao efectuadas com bass mm

planeaments 2 omomedialonge  prazo
aprovado superomente T

7.4 Oz contratos efechiados contem  clamsulas

pecalizadoras pam cases de incumprimienio
do estipulade” E eszas clavsulas em sido
aplicadas?

177 Oz beps adquindos de sumento A carga
BOCONTAM-32 mvenfanados e regisidos e
com cenm de casto ambuada”

7 Ui combaics o9 possiacdo OF SaIVICOG Gl Dag
E : M

modalidsdes de contratos da omafs o de meenca, oos
parmees prenisios ma actual lemislacdo?
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Controlo Interne, lesislacio e repulamentacio

A aqusicas de combustvels e feita per
requisigdo directa pela UEDQ a MM e
mensalmentz, & eoviade 2 DMT o Mapa
Menzal do Comsumo de Combusiivels e
Lvonficantes QAMOCL), ate a0 dia 10 do
més sagimnta’

1710 | O segares efectuades pela UED

comespondem sfectvamerte a5 suU3s vianims
e pagos obrgatoriamente pelas  receitas
Croorias?

Relativamerte s Empreitadas Pihlicas:

o |t
LE=] e

Exiztemn memonas descritivas, projecios ou
ouiras pegas asseciadas 3 empreiiada”

182

Oz mabalhos 2 mals ebedecem a0 estpulado
oo actaal COP (art® 370° a 378%)7

Exdstem Tatalhos a mais poT emos @ omdssoes
dos projectos em  empreitadas de obmas
prolicas, sem que techam sido realizadas
quaisquer difigéncizs no sepiido de apumar
eventuais responsabilidades dos projectiztas
nesses erros @ onuissoes”

Foi efectuada alguma rtewizae das pegas
copstitwinies  do projecie actes  da
publiciacaa?

iz prazos parciais de execugao das obras sao
cumpridas de acordo com o estabelacide oo
Cademo de Encargos'Contrane?

Oz papamentos sao efeciuados com base em
Autos ds Medicdo devidaments mutorizades?

E efecmiada fiscalizagac periodica as obras,
docomentada, de mwodo a2 assemugar o
cucaprisnentas das pecas processuais?

E efectuada vistoria para efeitos de Becepran
Prowisoria da obra, apos a conclisdio?

Sa0 efectondos pagamenios aos formecedores
por reparagoes efeciuadas, socontrando-s as
obras ainda deoiro da garantia’®

Diespesas com Pessoal

[

Az ajudas de  cusie  abooadas  foram
autorizadas e estdo em conformidade com a
legislagdo e repulamentacio em vizor?

A UED posml sistema de coomole da
asziduidade do pessoal covil?

Az deslocacoes &m vianma  aubo-propria
enconTam-32 processadas de acordo com os
normatvos”

Az Horas Exmaordinaras abonadaz  foram
aurorizadas e encopfmam-se &m conformudads
com a lezislagan @ regulamentacaa’
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Controlo Interme, legislacio & regulamentacio

O guplemento de residenciz abemade for
autorizado & encontma-se em Cconformidada
com a legislagan @ regulamentacaa”

A alimectagds abonada a  dicheire for
auiorizada & enconim-se em conformudade
com a legislagio & regulamentaga”

Venficar se o ficheiro do pessoal esia
devidamente achualizada

Oz bolefing de wencimentp 30 enTeEues
atempadaments ao: destivatanes?

Mo casp de existrem cedulaz, as mesmas
comespondsm 2 sir.lq;E-as previstas em
DOTMAs SUDenorsd e sd0 CofTespondsmies A
vencimentos muferides e ainda ndo pazos.

s abonos @ descomfos estap de acorde com
as tabelns e legizlacao em vigor?
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ARFAC- E:-.ZF.(-'L'L.-‘.EI ORCAMENTAL - DESPESA

Frocedimentos substantivos

N OBIECTIVDS B [MT
Conclulr sa:
« Oz walores comiabilizades em credoses formecedorss comespondsm a gquactias a
DAZAT;
» Ezses valores estio registados pelz guanta adeguads;
+ Todas as guantias 2 pagar estde reflectidas o2 contabilidade peles seus valomes
adequados;
¢ As despesas estio adequadaments confabilizadas 2 rubrica aproprada, pelo valor
COMTRCEo, 52 tém sapoe documental apropriads;
»  Todas as despesas estio reflectidas na contabilidade pelos seus valorss adequados &
D SXATCICL 3 QUE TRIpeliam
PROCEDIMENTIOS Obs MT
1 Verificar a comecgan dos aldes de
fomecedores credores.
2 Efectiar a  circulamzagae  de saldos  de
fomecedores/credores, amaves de wm pedido de
confirmagan dos saldos existente: A data de analisa.
3 Verificar se todas 23 despesas foram contbilizadas
4 Verificar 32 o5 wvaleres comtabilizados  estdo
contabilizados Das mobmicas de despesa apropriadas,
pelo seu walor comrecto e se estdo supartades par
documentos legais aprooriados
5 Verificar 2 comecgdo das listzers de wencimerios

pelos mapas das passoal

(=]

Verificar z& o fichemro do pesseal esta devidamerie
actualizadi.

Verificar 52 as alteragdes 205 wencimerios estdo
COITECTs.
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':q\'l

ARFA D: ADMINISTRACAOD DE BARES

QBIECTIVOS

[ Sim

[ Hao

EEE

M.T

Werificar sa:

» 0 conirelo intereo @ adequado e esteve implementado dumanse tode o peniode;
»  Alsgizlagdo e rapulamentagio aplicveds estio a ser respaitadas,
» Asreceifas dos bares s30 adscuadamente declaradzs & depositadas,

PROCEDIMEMTOS

Sim

Mao

Oks

M.T

Se a gestio dos bares for por concessio, exista
cenmate resultamt: de procedimento
admindsrative adequada’ {verificar
rumprimerio dos trdmites legais do OCP e art®
1237 do  Codizo de  Procedimecto
Admimistrative)

[E=]

Fei coostihnda para a gestao inferca wma
Comissdo de Ceréocia com  slementos da
UEQT

L2l

A Comissao de Gersncia fod pomesada em
Ordem de Servigo, indicande o Presidents, o
Vogal & o Secretano”?

Exista sagragacao da fingoes, pomeadameste,
o: elamentos da Comissdo de Ceréncia ndo
penencem a Secgae Loglstoa?

[=_1

As receffas aparadas  sac  eofregues LA
Tesourama, diadaments, amaves de uma Guia
de Enmepa’

(=]

A Sepcap Lopistica propoe a0 Cmdi/Din'Chefe
05 pregos de venda a pragcar?

Wo fnal de cada mes e aparade o Resultado
Bruto das Vendas (EBV), o qual 2 transfendo
para a classe 7, de acondo com o principio da
£30 compenzacdo estabealecido no art® 6 da Le:
L’ 0172001, de 20 de Agosio.”

s Fecebimentos em dinheiro dos Bares, sdo
deposttados intactes, dianamcents, em coaota
bancaria, ndo sendo aproveitados pamz s
efpCfUAram qQUALIQUET pazamentos”

A aquisicaa  dos  Eeneros obedece  ao
estabalecido pas Ciroulares n° 0504 2 o® 02104
da DFin?

10

05 movimertos de existencias, sap registados
e coafa 2541500000 — Devedorss Intamas”

A prestagdo de comtas mensal a Secgao
Lagistica, possul o3 documentos estabelecides
superiommente”

12

A comta 2621500000 - Devedores Internos, no
fimal da cada apo eComomico SnComira-se
aldada?
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ARFA F- EXISTENCIAS / DMOBILIZADOD

Controlo Interne. legislagio & regulamentagio

N CBIECTIVOS [ Sim [ Man [Obs. [MT
Verificar se:
+ O contrelo intereo @ adequado & esteve implementado durante tode o peniedn;
» A legislagio e repnlamentagio aplicaveds estio a ser respeitadas.
PROCEDIMENTOS Sim Naa Obs M.T
1 Existencias
11 s beps e exiziencias sap coofzdos e
venficados pelo menos mma vaz por amo?
12 (0 acesio Aod ATMAZEDE & 0U D30 [esSNiD A um
pimero lmtade de fmcionaros?
13 As existencias em ammazem. sao coumoladas
pela  Secpdo  Lopmtica, em temmos  de
guantidades, desizpacdo, localizacdo = custo
unifario?
1= Todas as existencias estio amazenadas em
local fechado adequado & sob a supsrvizdo dum
responsavel’
2 Impbiizada
21 Exlstem beans ja abatidos e ainda na posse da
UEDT
22 s bens de murments 2 carga enconmam-se bam
movimariades oo medulo MM a0 mvel dos
semrintes dados:
- Diata de aqnisicao
- Prego de aquisigdo | produgda
- Juantidads
- Pertodo de wida il
- Taa de amoritzagdo
- Taa dos Bers da barxo valor
- W° de imwentario
23 Fod efectuada a transferencia de imobilizade na
rmdanga de exercicio”
14 5 mmabiltizados: adguiridos pelo Ompamento de
Estado foram sujeftos 2 subvencdio da
lovestimenty oo S1G7
15 Exista Pedido Parecer Tecnico nas aguisigoss?
246 Existem listagens de material afscto aos varos
seciores da UEOT

[E=]
-l

As  mansferencias  de  imobilizade  foram
devidaments auiorizadas?
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ARFA E: EXISTENCIAS / IMOBILIZADOD

Frocedimentos substantivos

':q\'l

DBJECIIVOS [Gbs [MT

Coachur s
» Az existéncizs copfabilizadas comespondsm a bens exiztentss em ammazem:
» Oz valores dos bens existentes em ammiazemn estio adequadaments contabilizades;
« O Imaobilizade da UEC esta contabilizado, pelo valor 2 ma ubnca adeguados;
« O mebilizado coctabilizado existe & esta afecto a use da UEQ;
s Az amorttzagées do exercicio estio contabilizadas pelo valor adequada:;

PROCEDDMENTOS Db MT

Existencias

Efectaar contagem fisica de bens imvenfariaveis par
ampsTaEem e referir diferencas encontradas

Verificar s2 as existencias em amazem. incluindo
Comblud, estao de aconde com o balamcetss
afsctuados pela TEQ.

Verificar s a5 quanfdades em stock represeniam
existencias propriedade da UED & estap localizadas ou
Bl TALSID 2 513 CONsLZnagin

Imebilizado

[ R i B

(=

Verificar 52 0 imobilizade esfa confabilizade, T2Eizindo
g partznce 2 UED.

| =)
b

Feplizar uma apalize do imobilizado adquinmds no
eperCicio am analise.

| B
[

Efectuar uma inspecrao fisica a wm conunto de itens
materalmerte ralevanies.

Verificar =2 a5 amorfizagoss foram adsguadaments
calculadas e regiztadas

Verificar =2 a5 amordzagoes do esercicio s30
adequadas e foram calouladas em bases acsitaveis e
coosistentes com as nblizadas em exercicios anieromes.

Verificar 2 o5 saldos das comias de amortzagces
acummliadas sao razoavels atendendo a wvida util 2 2o
valer residual des bens ou direlios

Identificar oz abaies ooomidos duramte o penodo e
ceafronia-los com os reEistes contabillstcos
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AREA F: PRESTACA0 DE CONTAS

Controlo Interno, legizlagan & regnlamentagio

1.“\1

OBIECIIVOS [ Sim [T

|':Ibi |

T

Verificar se

s A lesizlacio 2 rezulamentac®o aplicaveis estio 2 ser raspeitadas

« 0 coomalo inteme 2 adsguads & esteve Implementade darante todo o parioda;

PROCEDIMENTOS Sm Mao

Obs

MT

Qs registos contabilistcos enconmam-se bem
escrinmrados e conmbilizados?

[E=]

Dz registes & saldos  sap regulamments
cocferides (ex: subconfas)?

L)

) acesso aos registos confabillsdcos e apsnas
feitos por pessoal habilinda™

G230 oumpridas 2 Domas  de Zuanda,
comservagac e semumamga dos  registos
copiabillstices e dos  procedimentos  de
aquisica?

Ewiste segregngdo de fimgoes ao mival dos
rezistgs contabilistioes?

5 balancetes do ammazem de combustiveis 2
lnbrificantes enconTam-s2 bem elaborades e da
acordo com as rubrcas de combustveis &
lnbrificapies do OMDN a DCCE T

O documentos que fazem parte da prasmgao
mepsal de contas, estio elaborados de acordo
com o precacizade pelo SIGDW (Mapas em
SEM/BW) nas Instrugdes Tecnicas?

O arguive esia adeguadamente organizado, em
termos de amemacae, facilidade de consultz, o
fpo de documentgio, de acordo com a2
Iestrugdo Teécmica o0XFI005 - Fegras de
Arguive do Processo Comabihistice”

k=]

O liszo de actas contem odas as situacoes
previzias oo BARME das UED e sncomia-se
acmalizado?

10

s saldos s3o adeguadaments Justificados”
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ARFA F: PRESTACAOD DE CONTAS

Frocedimentos substaniivos

I DEIECTIVOS [ ks [MT
Concluir se o3 valores constanies da prestacao de comias ameal sao adequados.
PROCEDIMENTOS Obs MT
1 Verificar se o5 saldos trapsimdes da geTencia amterior
30 COITRCin.
2 Verificar ze 05 saldos a iTansitar para A gerencia
seFyints estan COITeCtos
3 Verificar se o5 valares da exerugac orgamenial-despesa
510 COITRCios
4 Verificar sa o3 valores da execnfdo orcamental-recelia
estio COTTRCtos
5 Verificar se oz valores constantes da recel e despesas

do mapa de flusos de tesourara estio commectos.

OPTIMIZACAO DA GESTAO DE BARES NAS UNIDADES DO EXERCITO

83



Anexos

AREA G: CORRUPCAD E INFRACCOES CONEXAS

Corrupcao & Infracooes Comexas

':q\'l

OBIECTIVIOS [ Sim

[ Man

[ Ok

s

Venficar

g
» Existem situacdes gue configurem rsco ds comupgda;
= S oo contenio das sinmgdes detectadas, existem indicios da carmupgio;

PROCEDIMENTOS Sim

Hao

ks

MT

Verficar

aquizighes a medio - loczo prazo que penmita
o adegquade procedimercto da adjudicagdo, o
merente esmde da pecessidade e respeciivas

especificagdes ecmicas adeguadas

a existencia de plapeamemio de

[E=]

Venficar

lagais conTaraals

o cumprimenty dos procedimentos

L2l

Venficar

desdobramento de despesas

a2 existencia de  indicios  da

Venficar

pecalizadoras do nde cumprimerio  do
estpulado

o o i

;8 0F conmates fem clamsulas

e verficacdo do  respectivo

Verficar

pecalizadoras do nde cumprimerio  do

estipulada.

a aplicacao  das  clamsulas

(=]

Verficar o cumprimsnte de ciclo da receit e

da dezpesa oo qus == refere 2z fazes da:

Auvtorizacia;
Frocessamento;
Liquidagio a;
Brocessamento

Venficar
seguines

A existencia de segregagac enime as
fumgdes

Manifastagdo da pecessidads;
Execugdo dos procedimertos de
aquisicda;

Recepcdo dos  bens'servigos
adgaimidos;

Pazamenta.
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ANEXO 2 - VALIDACAO DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS (VDF)

Introdupia

) LEramindmes ar demonstagies fmanceiras de UED ..., @5 quas
compreenden o Balangs ém .. (dnw g que se rglerem ar demonsiragder Mnanceiras), dque
avidencia wm retal g .. eures ¢ um toral ae Amdos prdprios de .. eurps, fcluingds um

rerultade Uquide de ... eures), @ Demonsraptie de Resultador do evercicio finde naguela dara
@ o5 correrpandenies dnanos.

Responziveis

2 E da responsabilidade da UEQ ... a preparagdo de demonsiragdes
franceirar que apresentem de forma verdadelra ¢ aproprinda @ fug pesipho financeira ¢ o
resultade das swar aperepdes, bem como a adeppdo de politices @ crivdrics camtabillsticos
adeguados @ @ manmensdo 48 wm sirdema g conirale IR aErenriana.

£ A mesza respovizabilidade consiste em @upressar umg apiiido  Baremda mo nosso
@oame dagueias demonzrapdes ffameeiras,

Dgzeripha

4. A audirorin a que procedemos foi glecuada de meorde com ey Crrculaorer da
Direcpio de Fiampas, moiuinds:

- a verjffcapda, aume bare de mmostragen, de nperte das quamiias ¢ dvilgapdes consiannes
das demonsrages Inancaings, baneadar em juar @ crindrios apropmados;

-a gpreciapie sobre e o adeguadar o peliicas cowdehiltsticar adopiadas & a sua
divulgagde, tends am conta as circunsdncies, @

- apreciagio sabre te & adeguady, em termar globais, g apretentepdo dar demonirapies
JSinancgimar.

J. Lntendemos que a aualioria @ecmads proporciona wme dase aoeinhel para a
@preTide da Rorsg apindido.

Resralvarz (se apiicavail
. {Dheccricdio das Ressaluas)
Ll
7 Em nosza apimifo, @xcepio quante 0a3 gitos das situngies descritas mos paragraiis
HY acined, as rgferidar demonsmagdes franceires apreseniam de forma verdadeira @

agrapriada, em fadas of grpecior munterinimende relevanies, @ posighe fnanceira @ o resuliads daz
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suar gperapies ne exercicie fTade reparfado a refeide drta, em conformuidade com a legitiopso
apiicaval.
Enfases
8. Sem qfector @ pocng apinils chamamos @ @ieapdo parT ..
oo (Dhira)
. (A ssinanra do dudiior)

. (Name do _dudingr)
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ANEXO Ci PROPOSTA PARA COLOCACAOE
EXPLORACAO DE MAQUINAS DE VENDA AUTOMATICA

¢ avilg

OPERADOCR DE VENDING

Maria da Ascencao Silva de Almeida
Operador de Vending
NIF n® 167484834
Av. Dr. Ariindc Vicente n930, r/c Esq.
Torre da Marinha 2840-403-Seixal
TLM: 966255732/567038388

Torre da Marinha, 04 de Setembro de 2009,

Academia Militar-Sede

Rua Gomes Freira, 1150-244 Lisboa
NIF: 660 621 610

Exmo.(a)(s) Sr.(a)(s)

Anténio José Faria Verissimo

Tcor SGPQ

Director dos Servicos Gerais Into

Proposta para Colocacdo e Exploracdo de Maquinas de Venda Automatica
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Condigbes do servico a prestar pela empresa C. Avila:

Instalagdo das maquinas;
Manutengdo das maquinas;
Abastecimento das maquinas;

o~ = ~\ 1 IFmn A
Percentagem do Volume de Vend

jsV)

Maquinas a instaiar:
s 3 Maguinas de café automatica;

= 3 Maquinas de Snack's automaticas.

Manutencio das Maguinas:

s Limpeza do equipamento;

e Cuidados de higiene;

o Deslecagéo e reparagdo em caso de anomalia técnica ou outra, com resposta
maéxima de trés horas.

Abastecimento das Maquinas:

s Reposicdo dos consumiveis das maguinas;
o Verificacdo das condigSes de conservacdo dos consumiveis;
o Verificagdo dos prazos de validade dos consumiveis.

Percentagem do Volume de Vendas a Disponibilizar a Academia Militar:

e €0,08 (Oito Céntimos) por unidade de produto vendido de Bebidas Quentes.

e €0,10 (Dez Céntimos) por unidade de produto vendido de Snak’s.
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Condicoes de servico a prestar pela Academia Militar-Sede:

o Ceder um ponto de electricidade por maquina;
s Ceder um ponto de &gua para abastecimento por maquina.

Localizag80 a que se propde a empresa C. Avila para a
instalacdo e exploracdo das méquinas de venda automética:

e Academia Militar-Sede. ( Rua Gomes Freire, 1150-244 Lisboa)
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Prazo de enitrega das magquinas e inicio de expioracdo:

e 15/30 Dias (ajustédvel a necessidade da Academia Militz;r—Sede).

A C. Avila agradece o tempo que despendeu com a leitura desta proposta e satida-
os atentamente.

f / y
y . (& =N Gt Al Ml . b i
Meva, Ainesaw dod S A —i,-',{;‘ﬂﬂ v

Maria da Ascengo Siiva de Aimeida
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Tabeia de precos de Venda Bebidas Quentes

Caré
Garoto
Galdo

Leite
Chocolate
Cappuccino

e & © © ¢ o

Tabela de precos de Venda de Snack's

Sandes Triangulares:

Queijo
Fiambre
Mistas

Carne Assada
Panado

Atum
Chouricdo
Frango
Delicia
Torresme
Paio

Peito Peru c/alface

Sandes Reais (Pdo Pita) :

o Mista/Frango/Atum/Delicia Real
e Cachorrito

s Panado

e Carne Assada

s Peito Peru

Sandes Carcaca ou Bola :

Queijo
Fiambre
iviistas

Carne Assada
Panads

Atum

® o e e e e

~

moOuUuTno

-

HW W www

(M My M
(]

OO0

-

€ 0.80
€ 0.80
€ 1.00
€ 1.10
e 1.10
e 1.10
€ 1.00
e 1.10
e 1.10
1.10
€ 1.00
e 1.10

m f

m M M M M
T O . G Q.
o N T T

< 0.80
€ 0.80
e 1.00
€ 1.00

o
€ 1.00

e 1.00

ODoOoOOoo
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¢ Paio/ Chourig&o € 1.00
s Frange € 1.00
o Delicia € 1.00 N
e Torresmo e 1.00
Baguetiss:
s Queijo € 0.90
o Fiambre € 0.90
s Mistas € 1.00
e Carne Assada € 1.00
s Panado € 1.00
e Atum € 1.00
e Paio e 1.00
e Frangoc € 1.10
e Delicia € 1.10
s Torresmo e 1.10
Croissant:
e Queijo € 0.90
e Fiambre € 0.90
e Misto e 1.00
e Doce Ovo € 0.90
s Chocolate € 0.0
P2o de Leite/ P3o de Deus:
» Queijo € 0.90
e Fiambre € 0.90
o Misto e 1.00
Bolos/ Doces:
® Salame de Chocolate € 0.65
® Tarteletes Variadas € 0.70
° Mil Folhas e 0.80
° Palmier € 0.80
® Parras < 0.80
° Rins e 0.80
® Xadres € 0.80
° Delicias Folhadas € 0.80
° Bolas de Berlim € 0.80
° Trancas € 0.80
® Pastel Nata € 0.80
° Bolos Variados Dulcesol < 0.80
° Bolos Diversos Fatiados e 0.80

Salaados:
2igagos:
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® © o e

Merendas
Merandas de Camne
Folhados Salsicha
P&o com Chourico

Snack’s Diversos:

® @ o o @

Bolachas Gulom (embalagem grande)
Bolachas Gulom (embalagem pequena)
Batata Frita

Pastilhas Diversas

Chocolates Diversos

Bebidas Frias:

® ® & ¢ e o

Agua 0,50

Latas Diversas
Batata Frita

Leite ¢/ Chocolate
Sumos Nectar

logurtes

€ 0.80

e 0.80

€ 0.80
< 0.80

€ 1.20
e 0.75
e 0.75
e 0.75
€ 0.70

e 0.50
€ 0.60
e 0.75
c 0.60
e 0.70
e 0.60
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ANEXO D i RELATORIO DE APRECIACAO DE PROPOSTAS

MINISTERIO DA DEFESA NASZIONAL
EXERCITO PORTUGUES

ACADEMIA MILITAR
RELATORIOQ DE APRECIACAQ DE PROPOSTAS

- Variedade dos produtos — 25%;
- Percentagem do Volume de vendas a ser disponibilizado & Academia Militar - 25%;
b. Na anélise das propostas foi atribuida uma ponmaééo de 1 a 3. A pontuagiio foi atribuida da
seguinte forma: .
- Pontuacéio 3 - proposta que apresentava melhores condicdes de acordo com os critérios de
adjudicaco;
-Pontuacdo 1 - & proposta cujas condicdes eram menos favoraveis
4. CONCLUSAQ
a.  De acordo com a andlise feita s propostas apresentadas, propde-se que a adjudicacio ‘seja

feita 4 firma C Avila (Anexo A)

Academia Militar em Lisboa, 11 de Setembro 2009

O Chefe da Secgéo Logistica

CC. I//‘
Elisa Maria F erm%ndes Coimbra
Cap ADMIL

d. A firma Cordeiro Vending nfo apresentou proposta.

3. APRECIACAQ

a. O critério de adjudicacéo, conforme indicado nos convites séo os seguintes:

-Preco de Venda dos predutos — 50%;
Pag. 1
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[Ee—

ANEXO ET CONTRACTO

Ao primeiro dia do més de Outubro de 2009, nesta Academia Militar, sita na Rua
Gomes Freire, representado pelo Exmo Coronel Infantaria Carlos Alberto Cavaleiro
Fernandes, conforme despacho de delegacdo de competéncias n® 19145/2007 do
Agosto de 2007, adiante designado por PRIMEIRO OUTORGANTE, e a Sr* Maria da
Ascencéo Silva de Almeida, Operadora de Vending, com sede na Av. Dr. Arlindo
Vicente n° 30, R/C Esq, Torre da Marinha 2840-403 Seixal, NIF n° 167484834,
adiante designada por SEGUNDA OUTORGANTE
E celebrado o presente CONTRATO nos termos gerais do direito para colocagéc

de Maquinas de Venda Automética de Bebidas Quente e Frias e Snacks, que se

regera pelas Clausulas seguintes:
CLAUSULA PRIMEIRA
{Objecto)
1. O objecto do presente contrato consiste na colocacéo pelo Segundo Outorgante de
Maquinas de Venda Automética de Bebidas Quentes e Frias e Snacks nas instalacdes
do Primeiro Outorgante, sito na Rua Gomes Freire. As referidas méquinas dever&o ser
colocadas em trés pontos: Casa da Guarda, Internato de Alunos e Salas de Aula. -———
2. A manutengéo dos equipamentos colocados na Academia sera da responsabilidade
do Segundo Outorgante, garantindo um prazo de resposta maxima de trés horas, apés
ser efectuado o primeirc contacto, através de fax efou telefone.
CLAUSULA SEGUNDA

{Prazo)

1. A presente concess&o tem inicio e produz efeitos a partir de 1 de Outubro de 20089,

por periodos de um ano, renovaveis automatica e sucessivamente, caso nio seja

denunciada nos termos do nlimero seguinte.
2. Qualquer das partes pode denunciar o presente contrato no termo do prazo,

estipuiado, mediante notificacéo escrita, registada com aviso de recepcio, enviada a

outra parte, com a antecedéncia minima de 30 dias.
CLAUSULA TERCEIRA
(Contrapartidas)
1. Como contrapartida o Segundo Outorgante disponibilizara ao Primeiro Outorgante
0,08 € (oito céntimos) por unidade de produto vendido de bebidas quentes e 0,10€
(dez céntimos) por unidade de produio vendido de Snacks e bebidas frias,--—------rm=-emn
2. A contagem dos produtos vendidos sera feita mensalmente na presenca de um

elemento da Secg&o Logistica /Academia Militar, sendo a respectiva quantia entregue

&
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no prazo de uma semana na Tesouraria do Primeiro Oi)torgantﬁ
CLAUSULA QUARTA
{Equipamentos)

1. O Segundo Outorgante colocaré equipamentos novos e sera responsavei pela sua

limpeza, reparagdo emn caso de anomalia e outros cuidados de higiene tidos por

convenientes.
2. A reposicéo dos consumiveis das méquinas é igualmente da responsabilidade do

Segundo Outorgante.
3. O Primeiro Outorgante é responsavel por fornecer um ponto de electricidade e de

&gua em cada local onde v&o ser colocados os equipamentos.
6. O Segundo Outorgante é responsével pelo cumprimento de todas as disposicbes

legais em vigor, nomeadamente relacionadas com higiene e seguranca no trabalho,

seguranca social e obrigacdes fiscais.
CLAUSULA QUINTA
(Regulamentos de Seguranca)
1. O Segundo Outorgante obriga-se a cumprir e a fazer cumprir pelo seu pessoal,

colaboradores, auxiliares ou representantes, as normas de seguranca militar vigentes

ou outras que lhe sejam indicadas pelo Primeiro Outorgante.
2. Uma vez que os equipamentos se situam em instalagdes militares, o Segundo

Outorgante sujeita-se, sem quaisquer restricbes, as determinagdes que lhe sejam

()
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@

comunicadas pelo Comando da Unidade, sempre que razdes d

operacionais assim o exijam.

3. O Segundo Outorgante fornecera a identificagdo dos seus empregados,
colaboradores, auxiliares ou representantes, de modo a que os mesmos sejam
credenciados e obtenham autorizagio de circulagdo na Unidade, bem como fornecera
a identificagéo e matricula das viaturas que venha a ser necessario ter em transito na

Unidade, no desempenho de fungdes inerentes & presente concess&o. —-—----—------—n-

CLAUSULA SEXTA

(Verificagdo da qualidade)
1. O Segundo Outorgante devera facultar ao Primeiro Outorgante, a qualquer
momento, todos os meios necessarios a verificacdo da eficiéncia, qualidade e higiene
dos servicos por si prestados e dos produtos comercializados, obrigando-se, desde ja,

modificar métodos de trabalho ou a cumprir o que lhe for notificado por esciito,

dentro dos prazos que Ihe forem fixados para o efeito.

2. Caso as recomendagGes efectuadas ndo sejam seguidas, pode o Concessionante,
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no termo do prazo concedido para o efeito, ordenar de imediato que sejam retiradas os

equipamentos
5. A ordem para retirar os equipamentos nos termos da presente Clausula, € motivo
bastante para que o Primeiro Outorgante proceda a rescisdo do presente contrato nos

termos da Ciausuia Oitava.

CLAUSULA SETIMA
(Precgos)

oo

1.A tabela de pregos dos produtos a fornecer, € a constante no Anexo A 2o presente

contrato.

2. A tabela de precos agora fixada tem a validade de um ano, podendo ser aiterada

passado este pericdo apds comum acordo das partes.
CLAUSULA OITAVA

{Dever de sigiloc)
O Segundo Ouiorgante garantird o sigiio quanto a informacdes relacionadas com a
actividade do Primeiro Outorgante de que a propria, o seu pessoal, colaboradores,

auxiliares ou representantes venham a ter conhecimento.
CLAUSULA NONA
{Resciséo do contrato)
1. O incumprimento por uma das partes de algum dos deveres resultantes do presente

contrato, confere & outra parte o direito de rescindir o mesmo.

. 2. Constituem. causa bastante para rescisdo do contrato pelo Primeiro Outorgante,

nomeadamente:
a. O facto de os servigos ndc corresponderem &s caracteristicas estabelecidas,

nomeadamente no que concerne a qualidade, higiene e dignidade do modo como

s&o prestados;
¢. O incumprimento de normas de seguranga militar vigentes ou outras que Ihe

sejam indicadas pelo Primeiro Outorgante
f. A prética de pregos com inobservancia do disposto na Clausuia Sétima;---—--—-----—-

g. A falta de entrega atempada da contrapartida mensal prevista na Clausula

Terceira;

h. O incumprimento ou cumprimento defeituoso do contrato;
3. A rescisdo torna-se efectiva mediante comunicacdo escrita enviada por carta
registada com aviso de recepcdo para o Segundo Outorgante, na data da sua

recepc&o ou na gue, por cuipa do Segundo Outorgante, a carta néo tenna sida por ela

recebida.
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