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Resumo

No ambito da modernizagdo da Administracao Publica (AP), resultado da necessidade
de promover economias de escala e ganhos de eficiéncia e, consequentemente, a redugdo da
despesa publica, as orientagdes politicas conduzem a reestruturagdo dos servigos centrais
dos ministérios, através da organizacdo e da concentracdo de atividades, de natureza
administrativa e logistica, dos servigos de partilha de funcdes e atividades comuns,
centralizados nas Secretarias-Gerais. A Prestagcdo Centralizada de Servigos (PCS) trata-se de
um modelo de gestdo, que resulta na concretizagdo de tarefas necessarias a varios
departamentos.

Com base numa amostra de 10 participantes, civis e militares, cujo conhecimento e
experiéncia profissional contribuiram para esta investigagdo, este estudo analisa o método
utilizado entre a Secretaria-Geral do Ministério da Defesa (SGMDN) e os Servigos Centrais
(SC), através do modelo da PCS, e se o seu funcionamento constitui um desafio ou um
constrangimento na realizagdo das fases de execucdo do orcamento da despesa das entidades.

Os resultados revelam que existem possiveis melhorias processuais, caso o modelo
seja atualizado, centrando-se, essencialmente, nas competéncias atribuidas aos servicos,
tanto da SGMDN como SC, na medida em que o presente funcionamento dificulta a
concretizagdo da realizacdo de despesa e cujas implicacdes podem constituir perdas

significativas.

Palavras-chave:
Administragdo Publica, Prestagdo centralizada de servi¢os, modernizagao

administrativa, execucdo orgamental da despesa.
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Abstract

In the context of Public Administration modernization, because of the need to promote
economies of scale and efficiency gains and, consequently, the reduction of public
expenditure, political guidelines lead to the restructuring of the ministry’s central services,
through the organization and concentration of activities, of an administrative and logistic
nature, of services of shared functions and common activities, centralized in General
Secretariats. The Centralized Services is a management model, which results in necessary
tasks accomplishment to several departments.

Based on a sample of 10 participants, civil and military, whose knowledge and
professional experience contributed to this investigation, the study analyzes the method used
between the General Secretariat of the Ministry of Defense and the Central Services, through
the Centralized Services model, and whether its operation constitutes a challenge or a
constraint in carrying out the budget execution phases of the entities' expenditure.

The results indicate that there are possible procedural improvements, if the model is
updated, essentially, focusing on the competencies attributed to the services, both of
Secretariat of the Ministry of Defense and the Central Services, to the extent that its current
functioning makes it difficult to carry out the expenses and which implications may constitute

significant losses.

Keywords:
Public Administration, Centralized Services, Administrative Modernization, Budget

Execution
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1. Introducio

Os desafios globais e complexos do nosso tempo “exigem dos governos e das
sociedades respostas que devam ser enquadradas por uma visdo comum e operacionalizadas
através de politicas, estratégias e medidas coerentes”, constituindo um papel fundamental na
Administragdo Publica (AP) (Resolugdo do Conselho de Ministros [RCM] n.° 55/2020, de
31 de julho).” De acordo com a RCM n.° 55/2020, “é necessario mudar algumas das formas
de atuagdo do Estado e da AP para responder a um novo contexto, criar espago para fazer
emergir ideias novas [...]. Por isso, a inovacdao e a modernizagdo devem ser transversais a
AP, para uma transformac¢ao continua dos seus processos [...], aumentando a sua eficiéncia
e qualidade.” Assim, “para que uma organizacdo publica melhore em permanéncia o seu
desempenho, ¢ importante a atencdo dada aos processos. [...] numa organizacao inovadora
estdo presentes certas carateristicas que a diferenciam das organiza¢des meramente
operativas. [...] por seu turno, € necessario ultrapassar algumas barreiras a inovagao no sector
publico (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 381-382).”

No ambito da reforma estrutural que a AP tem vindo a desenvolver, ao longo dos anos,
as orientagdes politicas tém vindo a definir e a implementar medidas que visam promover
economias de gastos e ganhos de eficiéncia, através da simplificagdo e racionalizagdo da
estrutura. Tais orientacdes estdo, intrinsecamente, relacionadas com a necessidade de reduzir
a despesa publica (RCM n.° 124/2005, 04 de agosto).

Para o efeito, a Prestagdo Centralizada de Servigos (PCS) vai ao encontro desta visao
estratégica. Segundo Pereira (2008, p. 13), a PCS ¢ “um modelo de gestdo muito proximo
do conceito de servigos partilhados, surgindo com alguma frequéncia dentro das
organizagdes, como uma etapa inicial a caminho da utilizacdo de servigos partilhados.” Tal
servigo tem como objetivo: a concentracdo de procedimentos de gestdo, administragdo de
recursos ¢ a sua especializa¢cdo na conducao dos mesmos; a orientacao dos restantes servigos
para a prossecucao dos seus objetivos primarios e atividades criticas que justificam a sua
existéncia; e, também, a diminuicdo de estruturas e recursos envolvidos nas respetivas
atividades de apoio (RCM n.° 124/2005).

Tendo em consideracdo requisitos como a flexibilidade de acdo, a agilidade e a
capacidade de ajuste e uma autonomia de gestao, de acordo a Comissao Técnica (Comissdo
Técnica do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado [PRACE],

2006, p. I a [11-42), a partilha de servicos comuns conjuga trés particularidades:
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a) a existéncia de uma relagdo de prestagdo de servigos entre uma unidade prestadora
de servicos partilhados e os outros servicos;

b) o negbcio da entidade ¢ a de prestar servigos de suporte a estes mesmos organismos;

¢) o foco consistente na melhoria de desempenho, maximizando a eficiéncia, por via
da racionaliza¢do de processos, do uso de sistemas de informagao apropriados e integrados
e de uma estrutura organizacional que melhor assegure esta relagao.

Em virtude da complexidade das tarefas concretizadas tanto pela Secretaria-Geral do
Ministério da Defesa Nacional (SGMDN) como pelos restantes Servicos Centrais (SC), o
objeto deste Trabalho de Investigacdo Individual (TII) respeita ao estudo do método
utilizado entre as entidades, através do modelo da PCS, e da sua funcionalidade na realizagao
das fases de execu¢do do orcamento da despesa, procurando perceber se 0 mesmo constitui
um desafio ou uma limitagdo nesse mesmo processo. Para tal, torna-se necessario, ao nivel
conceptual, caraterizar os servigos intervenientes no processo de realizagdo de despesa
publica, analisar a metodologia utilizada nas tarefas concretizadas por ambos e os efeitos
que a centralizacdo de servigos tem no processo. Ao nivel temporal, este estudo tem por base
a atual Lei organica do Ministério da Defesa Nacional (MDN) (Decreto-Lei [DL] n.°
183/2014, de 29 de dezembro), na medida em que o objeto de investigacdo se foca na
realidade presente desta entidade em termos organizacionais. Ao nivel espacial, o objeto de
estudo delimita-se 8 SGMDN e aos restantes SC do MDN, dado se tratar das principais
entidades intervenientes no processo administrativo a analisar. Importa, ainda, mencionar,
que ndo existem estudos nesta area em concreto, pelo que se manifesta a importancia de dar
resposta a questao de investigagao.

Como Objetivo Geral (OG) desta investigagdo, pretende-se analisar se o método,
atualmente, utilizado entre a SGMDN e os restantes SC do MDN, através do modelo da PCS,
constitui um desafio ou um constrangimento na realizagdo da execu¢do do orcamento da
despesa. Tendo por base o OG, definiu-se a Questao Central (QC): A PCS constitui um
desafio ou um constrangimento na realizagdo da execucao do orgamento da despesa?

Para o efeito, concorrem os seguintes Objetivos Especificos (OE), dos quais decorrem
as Questdes Derivadas (QD):

OE1: Analisar a relacdo entre a SGMDN e os SC do MDN na realizagao de tarefas, através
do modelo de PCS.
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QD1: Como se relacionam entre si as entidades (SGMDN e os SC) do MDN na
concretizagdo de tarefas relacionadas com o processo de execucdo de despesa, no

ambito da PCS?

OE2: Analisar os efeitos que a PCS tem na realizacdo da execu¢ao do orgamento de despesa

dos SC.
QD2: Que efeitos a PCS tem na realizacao da execugdo do or¢amento de despesa dos SC?

O TII apresenta o formato de artigo cientifico (Instituto Universitario Militar [ITUM],
(2020) e encontra-se estruturado em 5 capitulos. O primeiro capitulo, a Introducdo, dedica-
se ao enquadramento do tema e justificagdo da investigagdo, ao objeto de estudo e, respetiva,
delimitagdo temporal espacial e de contetdo, a determinacao do objetivo e da questio central
e organizacdo do estudo. O segundo capitulo, Enquadramento tedrico e conceptual,
encontra-se reservado a revisdo de literatura e ao modelo de analise. O terceiro capitulo,
Metodologia e método, descreve a metodologia e 0 método adotado durante a investigacao.
O quarto capitulo, Apresentagdo de dados e discussdao de resultados, estrutura os dados
recolhidos e apresenta as andlises de resultados e as respostas as questdes central e derivadas.
No quinto capitulo, Conclusoes, ¢ efetuado um breve enquadramento do tema e um sumario
do procedimento metodologico e resultados obtidos, sdo identificados os contributos para o

conhecimento, as limita¢des a investigacdo, e, por fim, as sugestdes para estudos futuros.
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2. Enquadramento tedrico e concetual

Neste capitulo apresenta-se a revisao de literatura, no sentido de apresentar o estado
da arte, e 0 modelo de andlise, com a identificagdo do quadro conceptual e dos objetivos
decorrentes da questdo de investigagao.

2.1. Prestacao Centralizada de Servicos na AP

Segundo Tavares (2019, 1.* paragrafo) a AP “pode ser definida como o poder de gestao
do Estado, que se manifesta no poder de regulamentar, tributar e fiscalizar, através dos seus
orgdos e outras instituicdes, tendo em vista a prossecucdo do servico publico.” A
modernizagdo da AP constitui, de acordo com a RCM n.° 109/2005, de 02 de junho, “uma
componente essencial da estratégia de desenvolvimento para o Pais. [...]”, na medida em que
¢ de conhecimento geral o excessivo peso estrutural da mesma. Tal implica a adogdo de um
plano, que permita reavaliar da sua dimensdo e que passa pela extingdo, fusdo e
reestruturacao de servicos e organismos (RCM n.° 109/2005). O processo de reestruturagao
da AP visa, sobretudo, obter ganhos de eficiéncia (RCM n.° 124/2005), em que a partilha de
atividades comuns, enquanto modelo de funcionamento, permite promover a otimizagao dos
recursos “‘entre os servicos integrantes de um mesmo ministério ou de varios ministérios
[...]”, e abrange varias atividades de natureza administrativa e logistica (art.” 8.° da na Lei
n.° 4/2004, de 15 de janeiro).

Com a reestruturagdo dos servicos centrais dos ministérios, a RCM n.® 124/2005 da
especial atencdo a organizacdo de servigos de partilha de funcgdes e atividades comuns,
designadamente as Secretarias-Gerais, concentrando em si, de entre outras atividades, a de
gestao orgamental e financeira.

Neste ambito, surge a PCS, que ¢ uma organizacdo que “concentra, dentro de si, a
execucdo de tarefas necessarias aos varios departamentos (Pereira, 2008, p.9).” Trata-se,
pois, de uma etapa a caminho da prestagao de servicos partilhados, pelo facto de ser menos
abrangente. Neste sentido, enquanto a prestagdo de servicos partilhados esta entregue a uma
organizagdo externa, a PCS trata-se de uma tarefa interna (Pereira, 2008). Nao obstante
visarem o mesmo objetivo, designadamente a reducao da despesa publica e a concentragao
de atribui¢des e fungdes num servigo, a prestacao de servigos partilhados e a PCS assentam

em plataformas distintas, conforme se pode verificar no Quadro 1.
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Quadro 1 - Diferencas de funcionamento

Prestacio de Servicos Partilhados Prestacao Centralizada de Servigos
Regime de outsourcing Regime de centralizagdo

Cultura de servigo ao cliente Cultura de controlo

Centro de resultados Centro de custos

Localizagdo depende dos clientes e dos custos | Localizagao fisica na sede

Independente Integrado numa entidade

Ex: Entidade de Servigos Partilhados da
Administra¢ao Publica (ESPAP)

Fonte: Adaptado de Cruchinho (2005)

Ex: SGMDN

De acordo com Cruchinho (2005, p. 34), a PCS deve ser um organismo com negocio
auténomo, tratando-se de uma prestacao de servigos ao cliente, ter uma cultura de front
office, orientada para a qualidade e melhoria de processos e assente em acordos.

A pratica indica, segundo Cruchinho (2005, p.14 e 15), “que as tarefas partilhadas a
transferir para os “centros de servigos partilhados” estdo logicamente ligadas as atividades
comuns de natureza administrativa ou logistica, ndo estratégicas para a organiza¢iao, mas
essenciais ao seu funcionamento”. Rolo (2007) salienta que “a consolidagdo de processos
administrativos considerados nao criticos para as organizagdes (sem prejuizo das respectivas
competéncias de gestdo), numa outra entidade dedicada a fornecer estes servigos,” constitui
um importante instrumento de gestao estratégica.

Segundo a Comissdo Técnica do PRACE (2006), “a reestruturacdo dos departamentos
governamentais da Administragdo Central assenta na distingdo de base entre”: atividade

operacional e atividades de suporte, designadamente os apelidados servigos comuns (Figura

).
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MINISTRO
Apoio a formulagao de politicas, gestdo estratégica,
I progr: do fi ira e relago
internacionais
Controlo financeiro Auditoria
Miss&o 1 Miss&o 2 Missédo 3 Misséo 4

Actividade Operacional do Ministério

J

Tecnologias de informagdo e Comunicagado (TIC)
Orcamento, contabilidade e tesouraria

Instalacdes, equipamentos, gestédo de viaturas e aquisicdo de bens e servigos

Relagdes Puablicas e comunicagéo social
Documentagédo e arquivos

Actividades de Suporte = Servicos Comuns y

Figura 1 - Organizacio tipo ministério

Fonte: Comissdo Técnica do PRACE (2006)

Assim, as unidades organicas mantém a autonomia do processo de decisdo e o core do
negocio, que sdo as suas especificidades, e as atividades comuns sdo desenvolvidas por
centro de servigos comuns e partilhados (Matos, 2012, p. 23).

Importa referir que cabe ao prestador de servigos otimizar os servigos prestados
(Cruchinho, 2005), a fim de permitir “a eliminacdo das multiplas repeti¢des estruturais que
actualmente existem na prestagdo de servicos de suporte da Administracdo Publica [...],
potenciando a reducdo de custos por, entre outros, aproveitamento de economias de escala
(Comissao Técnica do PRACE, 2006, p. 42).” Para o efeito, Cruchinho (2005) considera que
a sua criagdo “conduz a climinacdo das unidades administrativas comuns existentes nos
outros Departamentos do mesmo Ministério (p.19).”

A centralizagdo visa, pois, promover uma maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos,
com o intuito de otimizar os recursos humanos, financeiros e materiais, ¢ uma eliminagao de
duplicacdo de tarefas e permitir uma uniformizagdo de procedimentos. Nao obstante os
beneficios relacionados com a existéncia de PCS, importa ndo descurar os desafios que a sua
administracao possa constituir (Quadro 2). Segundo Dias (2017, p. 40), estes giram a volta
dos recursos humanos, do negdcio (missdo) e a forma como os servigos trabalham em

conjunto.
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Quadro 2 - Beneficios e desafios da partilha de atividades comuns

Beneficios Desafios
Reducdo de custos’ (cpnteng:ao da despesa Inflexibilidade
publica)
Melhoria da qualidade dos servigos Rigidez
Agilizacdo dos servigos Distanciada das atividades diarias

Aumento da produtividade

Burocracia nos processos
Racionalizagdo de recursos

Garantir o cumprimento de todas as
obrigagdes legais em tempo util, com rigor e Falta de confianga no desempenho da PCS
de forma consistente com o ERP utilizado'

Garantir informagdo de gestdo atempada,
rigorosa, que permita tomada de decisoes Oposigao e resisténcia que possa haver pelos
gestores da missdo

Sinergias operacionais

Concentragdo e nao duplicagdo de processos
e tarefas (eliminagdo de duplicacdo e Auséncia de comprometimento
redundancias)
Homogeneizacao dos processos comuns
(Coeréncia de atuagdo — especializagdo de

atividades e racionalizagdo de meios e das Dificuldade em cumprir tempos minimos de
competéncias) resposta
Controlo

Fonte: Adaptado de Bain & Company (2004, p.7), Silva & Pereira (2004, p. 58), Cruchinho (2005, p. 24 a 28),
Ribeiro (2015) cit. por Mano, M. (2010), Dias (2017, p. 41), Silva (2020, p. 21)

2.2. Execuc¢io orcamental da despesa

Nos termos da al. b) do art.® 199.° da Lei Constitucional n. °1/97, de 20 de setembro,
que constitui a quarta revisao constitucional do Decreto de Aprovagao da Constitui¢ao, de
10 de abril de1976, Constituicao da Republica Portuguesa [CRP], “compete ao Governo, no
exercicio de fungdes administrativas [...] fazer executar o Orgamento de Estado.” Assim,
uma vez aprovada a Lei de Or¢amento de Estado (LOE), o governo estabelece as disposi¢des
necessarias a execucao da mesma, através do Decreto-Lei de Execucdo Orgamental (DLEO)
(Albano Santos, 2016, p. 194). Em sede de execucdo do orcamento de despesa, a despesa

publica ocupa um lugar proeminente na atividade do Estado, acompanhando o quotidiano

! Sistema Sistemas, Aplicativos € Produtos para Processamento de Dados (SAP) utilizado.
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das sociedades modernas. Encontram-se associadas a situagdes tdo dispares como ao
vencimento de um trabalhador publico, a aquisi¢do de uma viatura ou de um submarino, a
concessdao de uma bolsa de estudo ou ao auxilio as vitimas de uma calamidade (Albano
Santos, 2016, p. 235).

As operagdes da execucdo do or¢camento de despesa obedecem, para além do
estabelecido em LOE e DLEO, ao cumprimento de um conjunto de normas e de principios,
nomeadamente:

= a conformidade legal, a regularidade financeira e a economia, eficiéncia e a
eficdcia, requisitos fundamentais que se devem verificar na autorizagdo de
despesa publica e que se encontram identificados no Regime da Administracdo
Financeira do Estado [RAFE] (DL n.° 155/92, de 28 de julho);

= o principio da segregacdo das fungdes dos diferentes servigos ou os diferentes
agentes do mesmo servigo consagrado na Lei de Enquadramento Or¢gamental
[LEO] (Lein.° 151/2015, de 11 de setembro);

= ando acumulagdo de pagamentos em atraso, que constitui um elemento critico
no cumprimento de metas orgamentais (Lei dos Compromissos e dos
Pagamentos em atraso [LCPA] (Lein.° 8/2012, de 21 de fevereiro, republicado
pela Lei n.° 22/2015, de 17 de margo).

Adicionalmente, a concretizacdo das fases do ciclo da despesa decorre de
procedimentos do Codigo dos Contratos Publicos [CCP] (DL n.° 18/2008, de 29 de janeiro,
alterado e republicado pelo DL n.° 111-B/2017, de 31 de agosto), cuja escolha de
procedimento ¢ determinada em func¢do do valor do bem ou servigo e do Regime juridico de
realizacdo de despesas publicas e da contratagdo publica relativa a locagdo e aquisi¢do de
bens moveis e servicos, onde estdo estabelecidas as competéncias das diversas entidades da
autorizacao do procedimento de despesa (DL n.° 197/99, de 8 de junho).

As atividades associadas ao ciclo de execug¢do orcamental da despesa devem
obedecer, de forma sequencial, as seguintes fases: inscricdo da dotacdo orcamental,
cabimento, compromisso, obrigacdo e pagamento (ponto 4 da Norma de Contabilidade
Publica [NCP] 26 — Contabilidade e Relato Orcamental do Sistema de Normalizagao
Contabilistica para as Administracdes Publicas [SNC-AP] DL n.° 192/2015, 11 de
setembro). Estas fases definem-se da subsequente forma:

= Inscri¢do da dotagdo or¢amental: ¢ o registo da dotag@o inicialmente prevista

em or¢amento (Teixeira & Martins, 2019, p.9);
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= (Cabimento: “¢ a reserva de dotagdo disponivel para o processo de despesa que
se pretende realizar. O seu registo tem suporte num documento interno, pelo
montante dos encargos provaveis, e visa assegurar a existéncia de dotagdo para
a assunc¢do do compromisso, fundamentando a autoriza¢do da despesa (ponto
3 da NCP 26)”;

= Compromisso: “é a assun¢do perante terceiros da responsabilidade por um
possivel passivo, em contrapartida do fornecimento de bens e servigos ou da
satisfacdo de outras condi¢des, implicando alocagdo de dotagdo orcamental,
independentemente do pagamento. Os compromissos consideram-se
assumidos quando ¢ executada uma agdo formal pela entidade, como seja a
emissdo de ordem de compra, nota de encomenda ou documento equivalente,
ou a assinatura de um contrato, acordo ou protocolo (ponto 3 da NCP 26)”;

= QObrigagdo: ¢ o reconhecimento da mesma através do registo da fatura Teixeira
& Martins, 2019, p.9);

= Pagamento: “¢ a autorizagdo e emissdo dos meios de pagamento dos bens ou
servigos adquiridos (Dire¢ao-Geral do Or¢amento [DGO], 2015).”

A concretizagdo das respetivas fases implica o processamento de um conjunto de atos
administrativos e contabilisticos (Caiado, Carvalho & Silveira, 2007, p.115-116). Esses atos
estdo intrinsecamente relacionados com um conjunto de agdes sequenciais no horizonte
temporal, cujas atividades se encontram inter-relacionadas, sendo realizadas com os recursos
disponiveis? e com regras previamente fixadas®, tendo em vista obter um determinado
resultado final* (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 350). Segundo DIRE (2001, cit. por Carapeto
& Fonseca, 2006, p. 350), essas atividades podem ser realizadas por diferentes
departamentos de uma organizacdo, ou de organizagdes distintas, conferindo um carater
transversal e pressupondo diferentes interfaces.

Para que a organizacdo publica prossiga eficazmente a sua missao, € necessario, que
esta funcione de forma integrada. Para o efeito, as agdes devem estar organizadas e ser

conduzidas para atingir objetivos comuns (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 350).

2 Recursos financeiros, humanos e materiais (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 351).
3 Normativos legais (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 351).

4 Medido em termos de eficiéncia e eficicia (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 351).
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2.3. Modelo de analise

No presente trabalho de investigacdo, o modelo de analise, apresentado no Apéndice
A - Modelo de anélise, foi construido na sequéncia do enquadramento tedrico e concetual,
desenvolvido no presente capitulo, dispondo dos elementos considerados fundamentais, nos

dominios concetual e metodoldgico (Santos & Lima, 2019, p. 61).

10



Partilha centralizada de servigos na administracdo publica: um desafio ou um constrangimento na
realizag@o da despesa publica?

3.  Metodologia e método

Neste capitulo sdo apresentados a metodologia e o método adotados no presente
trabalho de investigacao.

3.1. Metodologia

Neste estudo ¢ adotado um raciocinio indutivo, que tem como ponto de partida a
observagao de factos reais num determinado contexto, para posteriormente, através da sua
associacdo, obter-se generalizagdes que possam suportar uma teoria.

A estratégia de investigacdo ¢ de natureza qualitativa (Santos & Lima, 2019), na
medida em que se pretende recolher dados através da perspetiva dos colaboradores, a fim de
dar resposta a questdo de investigacao.

O desenho de pesquisa utilizado foi o estudo de caso (Santos & Lima, 2019), segundo
o qual se procura recolher dados através da perspetiva dos colaboradores dos servigos
pertencentes ao MDN e intervenientes nas atividades, no sentido de analisar o método
estabelecido e dar resposta a questao de investigagao.

3.2. Método

3.2.1.  Participantes e procedimento

Participantes. Atendendo ao objeto de estudo, foram entrevistados 10 participantes
(Apéndice B - Elementos entrevistados), civis e militares, que exerceram ou ainda estdo em
exercicio de fungdes nos servigos centrais - SGMDN, da Dire¢ao-Geral de Politica de Defesa
Nacional (DGPDN), da Dire¢do-Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN), do
Instituto da Defesa Nacional (IDN) e da Policia Judiciaria Militar (PJM) - do MDN e cujo
conhecimento e experiéncia profissional constituem elevada relevancia na concretizagao
desta investiga¢ao.

Procedimento. Com o intuito de verificar a disponibilidade dos potenciais
entrevistados para participar nesta investigagdo, procedeu-se ao contacto por chamada
telefonica, por email ou presencialmente. Dos realizados via email, foi enderegado o guido
da entrevista em avangado, solicitando-se o agendamento da mesma. Dos efetuados por
chamada telefonica ou presencial, s6 apds anuéncia dos participantes para colaborar no
estudo, € que se procedeu ao envio, via email, do guido da entrevista e a coordenagdo da data
de realizagdo da mesma. De mencionar que, apesar da existéncia de um guido, os
entrevistados tiveram liberdade para acrescentarem informagdo que julgassem relevante a

tematica, em qualquer ponto da entrevista.
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As entrevistas foram realizadas, no periodo entre 02 de maio e 03 de junho de 2022,
de forma presencial ou via teams, tendo sido gravadas em dudio com a concordancia
explicita dos entrevistados. Os mesmos foram informados quanto ao emprego dos dados
recolhidos e esclarecidos quanto a salvaguardada das garantias de confidencialidade e de
anonimato.

3.2.2. Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados foi realizada com base na revisdo de literatura, através da analise
de relatérios técnicos e documentos legislativos respeitantes as entidades em estudo, € na
obtencdo de informacgdo proveniente das entrevistas semiestruturadas efetuadas (Apéndice
C — Guido de entrevista).

3.2.3. Técnica de tratamento de dados

Apoés a realizagdo das entrevistas, procedeu-se a andlise de contetido dos dados
obtidos. O processo teve inicio na transcricdo da mesma, seguido da leitura e construcao de
sinopses (Apéndice D — Sintese das entrevistas), e, por fim, na andlise descritiva e

interpretativa dos dados.
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4.  Apresentacio dos dados e discussio dos resultados

Neste capitulo pretende-se apresentar a andlise da informagdo recolhida, através dos
relatorios técnicos e documentos legislativos estudados e das entrevistas realizadas, com o
intuito de dar respostas as QD e a QC.

4.1. Caraterizacio das entidades e metodologia aplicada

Como se relacionam entre si as entidades do MDN na concretizagdo de tarefas
relacionadas com o processo de execugdo de despesa, no ambito da PCS?

— Caraterizacao das entidades

Para além das Forgas Armadas, com a organizacdo que consta na Lei Organica de
Bases da Organizacao das For¢cas Armadas, e da SGMDN, os SC do MDN, segundo DL n.°
183/2014, de 29 de dezembro, compreendem, ainda, a Inspe¢ao-Geral da Defesa Nacional
(IGDN), a DGPDN, a DGRDN, o IDN ¢ a PJM.

No ambito do regime financeiro, as entidades em estudo sdo servicos centrais dotados
de autonomia administrativa®, fazendo parte da Administra¢io Direta do Estado, visto
estarem sujeitos ao poder de dire¢do do membro do Governo (Lei n.° 4/2004). Atendendo a
sua missdao (Anexo A - Missdo dos Servigos Centrais), os SC s3o constituidos,
estruturalmente®, por unidades orginicas nucleares (Dire¢des de Servigo), podendo ter,
adicionalmente, unidades organicas flexiveis (Divisdes) e equipas multidisciplinares,
apresentando, em termos organicos, especificidades distintas, que se refletem nos respetivos

or¢amentos (Quadro 3 — Composi¢ao dos or¢camentos).

5 Art.° 1.° do Decreto Regulamentar [DR] n.° 6/2015, de 31 de julho; art.’ 1.° do DR n.° 7/2015, de 31
de julho; art.° 1.° do DR n.° 8/2015, de 31 de julho; art.° 1.° do DR n.° 9/2015, 31 de julho; art.° 1.° do DR n.°
14/2015, 31 de julho; Policia Judiciaria Militar, 2021.

® DL n.° 9/2012, de 18 de janeiro; Portaria n.° 290/2015, de 18 de setembro; Portaria n.° 282/2015, de
15 de setembro; Portaria n.° 283/2015, de 15 de setembro; Portaria n.° 319/2015, de 01 de outubro; Portaria n.°
320/2015, de 01 de outubro; Secretaria-Geral do Ministério da Defesa Nacional [SGMDN], 2022a; Inspecao-
Geral de Defesa Nacional [IGDN], 2022; Diregao-Geral de Recursos de Defesa Nacional [DGRDN], 2022;
Instituto de Defesa Nacional [IDN], 2022; Policia Judiciaria Militar [PJM], 2022.
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Quadro 3 - Composi¢io dos orcamentos

Orgamento de funcionamento

Orcamento de funcionamento (Servigos Proprios)

Orcamento das atividades e agdes acordadas com cada um dos paises parceiros, nomeadamente
Angola, Mogambique, Cabo Verde, Sdo Tomé e Principe, Timor-Leste e Guiné-Bissau de
Cooperacao no Dominio da Defesa (CDD) e Receitas Proprias

Orcamento de funcionamento, que inclui as Receitas de Impostos e as Receitas Proprias,
decorrentes das receitas com Arrendamento e Alienagdes de imoveis, arrendamento de
instalacdes North Atlantic Treaty Organization (NATO), o Departamento de Apoio dos
Antigos Combatentes, o Dia da Defesa Nacional, a Divulgacdo, os Incentivos, o Centro de
Informagdo e Orientagdo para a Formagao e o Emprego, a Estagdo Ibéria NATO, o Polo NATO
Support and Procurement Agency e o Turismo Militar, o orgcamento da Lei de Programagao
Militar, o orcamento da Lei de Infraestruturas Militares, o orgamento da Receita Quotizagdes
NATO e os Projetos de Investimento

Orcamento de funcionamento e de investimento

Orgamento de funcionamento
Fonte: Adaptado de IGDN (2021), Diregdo-Geral de Politica de Defesa Nacional [DGPDN] (2021), DGRDN

(2021), IDN (2021), PJM (2021a)

A composicdo dos orcamentos decorre, pois, da natureza dos SC e consequentes
necessidades aquisitivas, cuja disposicao se evidencia na Tabela 1 - Volume orcamental dos

SC.

Tabela 1 - Volume or¢amental dos SC

IGDN 1678978 € 0,40 % 1557 586 € 0,67 %
DGPDN 6977328 € 1,67 % 4740 557 € 2,05 %
DGRDN 403 057 843 € 96,69 % 220245168 € 95,20 %
IDN 2592218¢€ 0,62 % 2343 837¢€ 1,01 %
PIM 2541787¢€ 0,61 % 2468 689 € 1,07 %
Total 416 848 154 € 100 % 231355837€ 100 %

Fonte: Adaptado de IGDN (2021), DGPDN (2021), DGRDN (2021), IDN (2021), PJM (2021a)

Nesta tabela, € possivel observar os orcamentos disponiveis, isto €, a dotagao corrigida
liquida de cativos, e a execucdo orcamental dos servicos em estudo. Nao obstante, no ano de

2020, ter ocorrido uma situagdo pandémica (COVID-19), condicionando, para o efeito, a
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execucdo das atividades das entidades, em que as equipas financeiras trabalharam via
teletrabalho, verifica-se que os SC apresentam volumes or¢amentais distintos, evidenciando-
se 0 da DGRDN com um peso or¢amental significativo de 96,69% no total das entidades e
uma execuc¢ao de despesa de 95,20%.
— Metodologia aplicada

Segundo E. Fontes (entrevista presencial, 02 de maio de 2022), a “SGMDN centraliza
em si a prestagdo centralizada de servi¢os dos gabinetes dos membros do governo e dos
orgdos e servigos centrais, designadamente DGPDN, DGRDN e IGDN’.” Contudo, “o IDN
e a PJM s3o autonomos na concretizacdo desse mesmo processo, isto ¢, ambos tém areas
financeiras, como as outras entidades, mas sdo eles que fazem o tratamento de todas as fases
da despesa (E. Fontes, op. cit.)”. Questionado por que razdo estes servicos nao se
encontravam inseridos na PCS, E. Fontes (op. Cit.) refere que, “do que conhecimento obtido,
no que concerne a PJM, trata-se de uma questdo de confidencialidade de dados, na medida
em que a SGMDN ia absorver o tratamento da despesa, as quais incluiam todas as
deslocagdes dos investigadores, podendo haver uma questdo de reserva e seguranca da
informacdo (E. Fontes, op. cit.)”. C. Aparicio (entrevista presencial, 27 de maio de 2022)
reforca este motivo, com a questdo da operacionalidade da entidade. Contudo, este requisito
ndo cabe no IDN, na medida em que ndo existe matéria classificada ou que tenha necessidade
de uma maior seguranga de informacdo (E. Fontes, op. cit.). Apesar do esclarecimento, em
termos académicos, considera-se fundamental a andlise da metodologia utilizada por parte
do IDN e da PJM, na medida em que evidencia a perspetiva dos elementos entrevistados,
quanto a importancia da existéncia ou ndo da centralizagao.

A concretizagdo das tarefas relacionadas com o processo de execucdo de despesa
implica o processamento de um conjunto de atos administrativos e contabilisticos.

O procedimento administrativo ¢, pois, realizado pelos SC e o contabilistico ¢
concretizado pela SGMDN, através do registo em Sistema Integrado de Gestdo da Defesa

Nacional (SIGDN). De acordo com E. Fontes (op. cit.), “a Divisao Financeira e Controlo de

7 Apesar do método de PCS se estender 4 Inspegio-Geral, conforme abordado por parte de E. Fontes
(op. cit.) durante a entrevista, importa referir que os elementos convidados da entidade ndo deram resposta a
solicitacdo de participag@o no Trabalho de Investiga¢do Individual, pelo que ndo foi possivel realizar a mesma.
Assim, para efeitos de analise, considera-se a informagdo apresentada pela SGMDN e os instrumentos de

gestdo da IGDN.
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Gestao (DFCG) encontra-se inserida na Dire¢do de Servigos Administrativos e Financeiros
(DSAF) da SGMDNS e é responsavel por tratar contabilisticamente de todas as fases do ciclo
da despesa das Dire¢des-Gerais no sistema informatico, contudo, o mesmo ¢ realizado a
pedido, ou seja, com base na informagdo enviada pelas entidades. Através desta, solicitam-
se as inscri¢gdes do NPD?, dos cabimentos, dos compromissos, faturas, na medida em que as
competéncias para a realizagdo da despesa estd nos Diretores-Gerais, onde a SGMDN
concretiza o registo informatico no SIGDN na empresa de cada entidade.” S. Alves
(entrevista presencial, 10 de maio de 2022) indica que esta verba ¢ solicitada em Pedido de
Libertacdo de Créditos (PLC), a fim de se poder proceder ao seu pagamento. O processo €
enviado para a SGMDN, via email, sendo inserido no Sistema de Gestdo documental
(EDOCLINK) e enderegado, posteriormente, para a secretaria do Diretora, que distribui para
o setor da conferéncia para verificagdo. Apos a conferéncia, o processo ¢ enderegado via
email para a DFCG, para se proceder a fase de pagamento (S. Alves, op. Cit.). Nesta fase “¢
solicitada a emissdo dos meios de pagamento, sendo posteriormente a SGMDN a conduzir
o resto do processo, nomeadamente a efetuar o langamento da proposta de autorizagdo de
pagamento (PAP), que ja ndo ¢ remetida ao Diretor-Geral para autorizacdo, mas ao
Secretario-Geral, para, posteriormente, proceder ao pagamento (E. Fontes, op. cit.).” Como
procedimento, S. Alves (op. cit.) grava os comprovativos de pagamento, efetua a atualizacao
de uma folha de Excel, onde insere a informagao respeitante a todos os PAP, montantes e
descritivos da despesa do processo enviado pela Direcao-Geral, enviando, no final, por email
para a esta os respetivos documentos, a fim de terem o controlo das despesas que ja foram
pagas e remeterem o comprovativo de pagamento para o fornecedor, caso verifiquem que
seja necessario.

Quanto ao IDN e a PJM, estas entidades elaboram o processo de despesa em SIGDN.
De acordo com C. Silva (entrevista presencial, 16 de maio de 2022), “o IDN lanca todo o
processo de despesa em SIGDN, que vai desde o Numero de Processo de Despesa até ao
pagamento.” O IDN realiza processos tem tanto logisticos como financeiros (C. Silva, op.
cit.). Apesar de ndo existir uma defini¢do muito clara quanto aos processos que devam ser
logisticos ou financeiros, tecnicamente, os que impliquem a aplicagdo da contratagdo publica

devem ser logisticos, ao passo que os restantes (todos aqueles que ndo se encontram no

8 Despacho n.° 7797/2018, de 30 de julho.
 Numero de Processo de Despesa
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ambito da contratagdo publica, ou se enquadram na contratagdo excluida ou se trate de
contratos excluidos) devem ser financeiros (C. Silva, op. cit.).

C. Aparicio (op. cit.) descreve o processo de despesa, mencionando que os varios
servicos na PJM elaboragdo uma requisi¢do, indicando as suas necessidades,
fundamentando-a, de acordo com o cédigo dos contratos publicos. Esta requisicdo segue
para as aquisi¢des, que pertence aos recursos financeiros, onde o chefe avalia a existéncia
de dotagdo orcamental ou a necessidade de realizar alguma alteragdo orcamental (C.
Aparicio, op. cit.). A requisicao segue a despacho ao chefe de divisdo, que tem competéncia
delegada para autorizacdo de despesa até 5000 €; contudo, quando o valor ¢ superior, a
mesma avanca para o Diretor-Geral (C. Aparicio, op. cit.). Por fim, apos despacho, o
processo regressa a area financeira para a respetiva elaboragao em SIGDN (C. Aparicio, op.
cit.).

S. Chambel (entrevista presencial, 18 de maio de 2022) considera a SGMDN como “o
contabilista ¢ a entidade auxiliadora” dos Servigos Centrais do Ministério, admitindo com
tal perspetiva “deixar estes servicos com a capacidade para se concentrarem no seu core
business”. Tal constitui uma valéncia para as Dire¢des-Gerais, na medida em que ficam as
competéncias respeitantes as atividades de apoio centralizadas na SGMDN. Porém, como
refere S. Chambel (op. cit.), uma SGMDN ndo se deve resumir a contabilidade, mas deve,
igualmente, auxiliar tanto ao nivel técnico quanto profissional.

4.2. Efeitos da Prestacdo Centralizada no ciclo da despesa dos Servicos Centrais

Que efeitos que a PCS tem na realizacdo da execugdo do or¢amento de despesa dos
SC?

— Recursos humanos (RH)

Segundo S. Chambel (op. cit.), por um lado, existe “um excesso de intervenientes na
SGMDN?”, resultado dos sistemas baseados em SAP, que, apesar de terem muita
potencialidade, exigem um grande niimero de intervenientes; por outro lado, a rotatividade
de pessoal constitui um risco, na medida em que “ha muita informacao que se perde e muitas
situacdes, que ja estavam ultrapassadas, voltam a acontecer novamente”. S. Chambel (op.
cit.) refere que, tratando-se de um trabalho especializado, “¢ cada vez mais dificil encontrar
recursos humanos e reté-los nessas areas”, na medida em que os procedimentos requerem
responsabilidade financeira, quer do préprio e de quem assina os processos. Como forma de
minimizar o problema da rotatividade, ¢ importante existirem reunides periddicas,

esclarecimento de davidas, acompanhamento dos servigos (S. Chambel, op. cit.) e formagao
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para corresponder as necessidades (S. Alves, op. cit.). J. Isidro (entrevista presencial, 27 de
maio de 2022.), P. Passos (entrevista presencial, 13 de maio de 2022) e L. Martins (entrevista
presencial, 06 de maio de 2022) refor¢am esta ideia, indicando que o numero de
intervenientes no processo ndo ¢ adequado, criando redundancia e duplicacdo de tarefas.

L. Martins (op. cit.) refere que o facto de ndo executarem em SIGDN, conduz a que
tenha um sistema interno, que funciona em ambiente web, gerando, consequentemente, uma
duplicacdo do processo de despesa. Na pratica, existe duplicacdo de tarefas em que “duas
entidades que fazem a mesma coisa em sistemas diferentes (L. Martins, op. cit.)”, porém,
um ¢ valido em termos contabilisticos e o outro ndo. Por um lado, L. Martins (op. cit.) expde
que os servigos seriam mais proficientes se trabalhassem diretamente no SIGDN, até porque
dado que, trabalham num sistema paralelo, ndo perderiam muito mais tempo a executar em
SIGDN, por outro lado, “a questao do erro processual/administrativo fica mais diluida.”

Quanto a PJM, C. Aparicio (op. cit.) menciona que existe falta de recursos humanos,
tanto em termos de quantidade como de qualificacdo, em que a rotatividade do pessoal
dificulta a aprendizagem dos procedimentos e das rotinas. C. Silva (op. cit.) reforga que,
num servigo auténomo, a falta de pessoal pode conduzir a perda de qualidade da informagao
e do trabalho, na medida em que podera nao haver disponibilidade para verificagdo de erros
(conferéncia). Alids, em termos de segregagdo de fungdes, L. Martins (op. cit.) considera
que a PCS como uma mais-valia na fase de controlo. No caso da PJM, esta procura colmatar
a situacdo levando as tarefas do processo de despesa a niveis hierarquicos superiores (C.
Aparicio, op. cit.), ao passo que, no IDN, “existem dois nucleos: o Nucleo de gestdo de
Recursos Financeiros e o Nucleo de Aquisi¢oes (C. Silva, op. cit.).”

Um outro aspeto importante ¢ a questdo da cooperagdo existe entre os servigos. Fruto
da natureza do processo do ciclo da despesa e da teia normativa existente, que ndo facilita o
processo de decisdo, como assinala N. P. Torres (entrevista presencial, 13 de maio de 2022),
referindo que o mesmo ¢ “complexo, burocratico, até desincentivador da despesa”, “¢
fundamental o bom relacionamento interpessoal” e ter “pessoas verdadeiramente
empenhadas”, porque de outra forma as pessoas, a partir de uma certa altura, podem desistir
de procurar solugdes. S. Chambel (op. cit.) e S. Alves, (op. cit.) referem que existe
cooperacdo entre os interlocutores das entidades e que ha grande trabalho de equipa, sendo
“desafiante cumprir com os procedimentos, na forma como o processo esta construido”, se
ndo houvesse cooperagdo (J. Isidro, entrevista presencial, 27 de maio de 2022). A cooperagao

constitui, pois, “um fator-chave de sucesso para conseguirmos manter o normal
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funcionamento (E. Fontes, op. cit.).” L. Torres (entrevista presencial, 27 de maio de 2022)
considera que se gera “sobretudo interdependéncia da entidade cliente com a SGMDN.” No
entanto, ndo obstante os feedback positivos, existem pontuais situagdes em que se “vao
criando atritos, [...] quando a comunicagdo se da numa frequéncia diferente da do outro (L.
Martins, op. cit.)”, fruto das idiossincrasias e comportamentos que as pessoas tém face ao
stress (E. Fontes, op. cit.), sendo importante o papel dos chefes na gestdo de conflitos (P.
Passos, op. cit.).
— Simplificagdo administrativa

Para S. Chambel (op. cit.) ha “muita preocupacdo com os mapas finais”, mas deveria
existir uma maior simplificacdo na questdo da introdu¢do de dados, na fase inicial,
permitindo que os mesmos sejam, de preferéncia, automatizados e que tenham ligagao direta
com as interfaces (dado existirem aplicacdes desemparelhadas), a fim do utilizador se
concentrar no que efetivamente importa.

E. Fontes (op. cit) evidencia a “necessidade de revisitar e analisar” a
desmaterializagdo dos processos, na medida em que necessita de ser simplificado, mas o
gostaria de o ter realizado paulatinamente. Salienta que a “pandemia foi o catalisador que
obrigou e impeliu a implementacdo da desmaterializacdo”, contudo, “o ciclo esta feito numa
metodologia antiga, ou seja, o sistema documental faz as interagcdes como se fosse o papel e
0 que acontece ¢ que ha passos a mais no processo. Ao simplificar o processo a0 maximo,
desburocratiza-se um bocadinho o mesmo”, reduzindo-se a morosidade do mesmo (E.
Fontes, op. cit.). N. P. Torres (op. cit.) alude que hd muitas intervencdes no sistema
documental dentro do servigo, as quais sdo possiveis de se ver e que acabam por tornar o
processo mais moroso. Na ligagcdo para a SGMDN, L. Torres (op. cit.) adiciona que efetuam
o download do ficheiro, que foi inserido nessa plataforma, anexam no email a remeter, para
de seguida a entidade (SGMDN) carregar o ficheiro no seu sistema documental
(EDOCLINK).

— Capacidade de resposta

L. Torres (op. cit.) identifica como risco, no processo de realizagdo despesa, o tempo
que se demora em certas tarefas, evidenciando que o interlocutor, a quem se solicita um
cabimento ou um compromisso, “pode estar com outra tarefa e, como tal, ndo ter
disponibilidade” para efetuar o pedido, entrando “no rol de espera até que o mesmo seja
realizado (L. Martins, op. cit.)”. Tal constitui uma limitagdo, na medida em que “o registo

[...] € fundamental para adjudicar um servigo ou um bem” e, caso ndo o acontega, no dia
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seguinte pode encarecer (L. Torres, op. cit.). Adicionalmente, como salientado por P. Passos
(op. cit.) criam-se “perdas significativas [...], nomeadamente ao nivel das aquisi¢des, em
que, por exemplo, no caso das viagens, uma hora significa, muitas vezes, um valor maior”.
O somatodrio destes valores nos varios processos de despesa ndo ¢ analisado e nem
contabilizado (P. Passos, op. cit.). Assim, uma maior autonomia, como indicado por N. P.
Torres (op. cit.), pode conduzir a uma agilidade do processo, ndo comprometendo precos e
qualidade de produtos.

L. Martins (op. cit.) questiona como seria a capacidade de resposta e a respetiva
funcionalidade, se se implementasse o processo logistico, dada a sua complexidade. Tanto
P. Passos (op. cit.) como L. Martins (op. cit.) indicam que as tarefas em SIGDN ndo deveriam
estar vedadas aos militares, que se encontram nas Diregdes-Gerais, dado que conhecem a
ferramenta e, fruto da sua formagdo e do seu know-how, conseguiriam atempadamente
executar as varias fases do processo.

E. Fontes (op. cit.) refere que “quando se pensa nas centralizagdes, deve-se pensar nos
ganhos, na otimiza¢ao que pode haver - aquilo que ¢ a escalabilidade do negocio. Se estamos
a centralizar, estamos a pegar em atividades que sdo desenvolvidas por outras entidades e
estamos a alocé-las a uma unica entidade centralizadora, pelo que ¢ expectavel que essa
entidade va fazer, no minimo, aquilo que as outras entidades faziam, sendo melhor, ou seja,
ndo pode haver degradacdo da qualidade de servigo.” De acordo com E. Fontes (op. cit.)
“quando puxamos a nds servicos que ja foram de outra entidade, precisamos de ter
capacidade de resposta. Contudo, “¢ fundamental que, independentemente da centralizagao
e do grau de centralizagdo, cada Dire¢do-Geral tenha a sua autonomia, a sua capacidade de
planeamento, de apoio a tomada de decisdo do Diretor-Geral, a fim de ndo haver necessidade
de duplicacdo de recursos. A capacidade de resposta deve estar na entidade centralizadora e
ndo na entidade centralizada, para que nao haja necessidade da entidade, que se centraliza,
crescer em volume (E. Fontes, op. cit.).

— Normalizagao legal

Segundo S. Chambel (op. cit.), durante o periodo que esteve na SGMDN, “foi feito
um estudo bastante exaustivo que envolveu a colaboracdo das Dire¢des-Gerais, no sentido
de levantarmos procedimentos.” Neste processo, disponibilizaram, igualmente, os
fluxogramas do ciclo da despesa, a fim dos interlocutores saberem “em que momento haviam
de intervir” (S. Chambel, op. cit.). A intengdo desta acdo ¢ que houvesse uniformidade. E.

Fontes (op. cit.) corrobora a existéncia de “um manual de controlo interno, onde ¢
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evidenciado o esquema processual — o fluxograma, as responsabilidades, etc. — do circuito
de despesa, tanto interno da SGMDN como externo, no ambito da centralizacdo”,
desconhecendo se os servigos centrais tém ou ndo conhecimento da sua existéncia. Todavia,
refere que “por uma questdo de transparéncia, devia ser mais publicitado (E. Fontes, op.
cit.).” L. Martins (op. cit.) menciona que desconhece a existéncia de um regulamento,
contudo, existindo, ha uma falha de divulgacdo ou uma auséncia de curiosidade por parte do
servigo. N. P. Torres (op. cit.) manifesta o seu desconhecimento, da altura que foi Diretor-
Geral da DGPDN, mas reforca a sua importancia, indicando que “o regulamento tem de ser
muito bem feito para ndo haver lacunas, ndo haver um vazio. Isto porque a certa altura nao
se sabe quem ¢ competente. Como tal, é preciso uma definicdo clara das competéncias de
cada um dos servigos em cada momento,” adicionando, também, que “¢ importante haver
timings, ou seja, tempos de decisdo definidos (N. P. Torres, op. cit.).”

Muito embora haja vantagens em que o processo esteja regulamentado, S. Alves (op.
cit.) considera que ¢ muito importante a componente humana, isto é, a transmissdo de
conhecimento entre pessoas permite que determinados pormenores sejam tomados em
considera¢do, sendo mais apelativo aprender as tarefas desta forma, do que através de um
guido. C. Silva (op. cit.) reforga a ideia indicando que ¢ fundamental a comunicagdo entre as
pessoas, devendo as mesmas conhecer o trabalho do elemento anterior e do seguinte, em
termos de processo, de forma a facilitar o circuito (o know-how ¢ transmitido através da
observagao do que o outro faz) (C. Silva, op. cit.). Inclusive, para efeitos de constituicdo e
implementagdo de normas internas, todos os elementos, inclusive a direcao de topo, devem
estar todos envolvidos (C. Silva, op. cit.).

4.3. Prestacio Centralizada de Servicos: desafio ou constrangimento

A PCS constitui um desafio ou um constrangimento na realiza¢do da execugdo do
or¢amento da despesa?

N. P. Torres (op. cit.) indica que uma das formas de haver melhorias resulta em haver
“uma maior responsabilidade na Dire¢cdo-Geral [...] ou uma centralizagao total, porque uma
centralizagdo parcial ¢ duplicar as tarefas.” L. Torres (op. cit.) considera que, se por um lado,
se poderia ter “um modelo até certo nivel da despesa [...], ficando o processamento da fatura
na SGMDN, por causa do nivel de verificagdo que se queira manter”; por outro, faz sentido
criar um grupo de apoio das Dire¢des-Gerais, localizados na SGMDN, passando esta a ser

3

responsavel pela sua gestdo, havendo, portanto, “uma porta de entrada e de saida dos

assuntos” através de um gestor de conta e um despacho de delegagdo forte no dirigente da
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entidade. A equipa seria constituida, no limite, por duas pessoas que encaminhavam as
necessidades e a satisfagdo das mesmas seriam realizadas pela SGMDN (L. Torres, op. cit.).”
S. Chambel (op. cit.) refor¢a que deve existir na Diregdes-Gerais um bom ponto de contacto
€ uma equipa que consiga manifestar a necessidade, isto ¢, identificar pedidos para que a
SGMDN consiga executar tarefas. Segundo L. Torres (op. cit.), com a existéncia de uma
pole de equipas, representantes de todas as Diregdoes-Gerais, garantia-se que os assuntos nao
ficassem pendentes (por conta de férias, por exemplo), ndo se incomodaria as pessoas fora
do horario de trabalho e criar-se-ia redundancia, porque o conhecimento fluia entre as
equipas. Adicionalmente, atendendo a que o coordenador financeiro ndo trabalha em rede
com outros pares, devendo “trazer um background que o torne sensivel, pela sua formagao
ou pela sua experiéncia profissional, a uma série de questdes e que consiga “atacar” varias
frentes”, podendo correr “o risco de ndo haver expertise suficiente para as exigéncias que
lhe sdo colocadas”, se esse coordenador “fosse um gestor de conta ou de cliente na SGMDN,
estes gestores de conta como um todo, que podiam ser oficiais ou técnicos superiores, iam
partilhando o mesmo “ecossistema” laboral, pelo facto de trabalharem juntos e servirem as
entidades”. Como tal, “iriam trocar experiéncias e [...] resolver problemas uns dos outros e
colmatar a auséncia, caso houvesse algum impedimento, evitando a existéncia de alguma
tensdo que, por vezes, ¢ gerada nos ombros do coordenador financeiro.”

A fim de se conseguir economias de escala, E. Fontes (op. cit.) menciona que ¢é
fundamental que as pessoas percebam a dindmica das fun¢des que vao exercer, em virtude
de, quando vém de outro organismo (quer seja dentro ou fora do Ministério), trazem consigo
a cultura devendo haver para tal um manual de acolhimento ou um road map. L. Martins
(op. cit.) reforca o conceito com a necessidade de haver um manual de boas-vindas da area
financeira ou das fungdes a exercer para que se tenha conhecimento da entidade, na medida
em que ha pessoas que vém dos ramos ou de outros ministérios. N. P. Torres (op. cit.)
acrescenta que podia haver encontros entre as varias pessoas, ser feito momentos de trabalho
em conjunto, a fim de melhorar o relacionamento pessoal e a resolugdo das situagdes.

E. Fontes (op. cit.) salienta que o facto de a area financeira e da contratagdo publica
ndo assegurarem uma centralizacdo conjunta e sincronizada, isto é, esta ultima nao
acompanha as fases do processo de realizacdo de despesa, “leva a que haja um
desfasamento”, ndo havendo efetivos ganhos de eficiéncia. E. Fontes (op. cit.) indica que,
na verdade, ndo existe uma verdadeira centraliza¢cdo, mas um modelo hibrido, em que a

SGMDN coloca a informag¢ao num sistema informatico. L. Torres op. cit.) reforca, indicando
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que o modelo atual ndo ¢ um “modelo de servicos partilhados gerados pela SGMDN”, mas
do um registo que ¢ efetuado no sistema de informagao pela SGMDN. Na prética, os servigos
continuam a efetuar os processos aquisitivos, mantendo a necessidade de ter uma
megaestrutura (no caso da DGRDN, em que ao nivel das aquisi¢des, varias Dire¢des de
Servigo estdo a fazer contratacdo, porque nao hé recursos suficientes nessa area), podendo
sentir alguma dificuldade no processo, na medida em que ndo se joga a velocidade que se
precisa para se responder a tempo e os servicos “necessitam do output da DFCG
(cabimentos, compromissos) para poderem adjudicar o mais rapidamente possivel (E.
Fontes, op. cit.).”

E. Fontes (op. cit.) apresenta, como uma das melhorias processuais, “a criacdo de um
front office, cuja utilizagdo permita melhorar a qualidade de informagao”, ou seja, em vez de
as pessoas despenderem tempo a carregar os dados em SIGDN, t€ém disponibilidade para
analisar os dados emitidos. De acordo com E. Fontes (op. cit.) “um dos desideratos de quem
centraliza servigos deve ser o de prestar um servico melhor em qualidade, quantidade e
tempo”, reforcando que um dos requisitos da contabilidade € o de “apresentar uma imagem
verdadeira e apropriada da organizacdo. Quando ndo ha tempo para a qualidade, ndo ha
capacidade de melhoria e de critica da informagdo.”

C. Silva (op. cit.) manifesta a importancia da figura de contabilista publico (fungdo
prevista no art.® 8.° do SNC-AP), e evidencia que “as pessoas deviam ser certificadas,
tecnicamente, ao ponto de saber o que é necessario responder a Autoridade Tributaria (AT),
a DGO.” Com a integragdo do Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as
Administragdes Publicas (SNC-AP), é necessaria formag¢ao de RH, modificacao da fungao
contabilista (mais especializado, mais técnico) e acompanhamento das tecnologias (no
sentido de serem mais ageis, dado que “héa sempre a tendéncia de replicar os servigos de
contabilidade que estdo centralizados num tnico sitio”, verificando que os servigos centrais
recrutam pessoas para executar tarefas que estariam centralizadas na SGMDN) (S. Chambel,
op. cit.).

Os resultados obtidos das entrevistas e a andlise realizada aos instrumentos de gestdo
da SGMDN, os quais visam “orientar a atividade das entidades publicas para a prossecu¢do
dos objetivos definidos, desempenhando, também, um papel fundamental na boa gestao dos
recursos que lhe estdo afetos (SGMDN, 2022)”, permitem identificar carateristicas na

relacdo entre a SGMDN e os SC, no ambito da PCS. Desta forma, apresentam-se, no Quadro

23



£,
a‘ Partilha centralizada de servigos na administracdo publica: um desafio ou um constrangimento na

realizag@o da despesa publica?

4 — Andlise SWOT!, as principais forgas e fraquezas, que se evidenciam no processo ao

nivel interno da SGMDN, e as oportunidades e ameagas que decorrem do contexto externo,

face aos SC.

Quadro 4 - Analise SWOT

= RH (qualificagao/especializagdo)
= Trabalho em equipa
= Uniformizagdo de procedimentos

Utilizagao de um front office

= Formag¢do dos RH

= Centralizagao total das tarefas

= Necessidade de interoperabilidade do
sistema de gestdo documental

= RH (rotatividade)

= Normalizagdo (pouco divulgadas)

= Necessidade de simplificacdo administrativa
(SIGDN e EDOCLINK)

= Morosidade na capacidade de resposta

= Excesso de intervenientes em SAP (SIGDN)
= Comprometimento dos processos aquisitivos
= Burocracia nos processos

Fonte: Adaptado de SGMDN (2017, 2020, 2021) e entrevistas

10 Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT).

24



Partilha centralizada de servigos na administracdo publica: um desafio ou um constrangimento na
realizag@o da despesa publica?

5.  Conclusoes

A inovagdo e a modernizacdo sdo dois conceitos fundamentais na AP, fruto da
globalidade e da complexidade atual, que conduzem a uma transforma¢do continua dos
processos, procurando para o efeito aumentar a eficiéncia e eficacia dos servigos. Neste
contexto, deve existir um acompanhamento das tarefas concretizadas ao longo dos anos,
sendo fundamental a realizacdo do estudo do modelo de gestao implementado nos servigos
de partilha de fun¢des e atividades comuns, centralizados nas Secretarias-Gerais, na medida
em que o funcionamento das atividades a si associadas estdo intrinsecamente relacionadas
com missdo das entidades.

No ambito da modernizacdo da AP, esta investigagdo teve como objeto o estudo do
meétodo utilizado entre a SGMDN e os restantes SC do MDN, através do modelo da PCS, e
da sua funcionalidade na realizacdo da execu¢do do or¢amento da despesa, procurando
perceber se o mesmo constitui um desafio ou uma limitagdo nesse mesmo processo. Para o
efeito, procedeu-se a caraterizagdo dos servigos intervenientes no processo de realizacao de
despesa publica, a analise do método utilizado nas tarefas concretizadas entre estes servigos
do MDN e aos efeitos que a centralizagdo de servigos tem no processo, a fim de recolher
informacao sobre se¢ 0 mesmo constitui um desafio ou uma limitagdo na execugdo do
processo.

Atendendo ao objeto de estudo, definiu-se a QC deste trabalho de investigagdo que
levanta a seguinte problematica: “A Prestacdo Centralizada de Servigos constitui um desafio
ou um constrangimento na realiza¢do da execugdo do or¢amento da despesa?”.

Neste seguimento, a QC pauta-se por dois OE, que conduziram as seguintes QD:

— QDI1: “Como se relacionam entre si as entidades (a SGMDN e os SC) do MDN
na concretizagdo de tarefas relacionadas com o processo de execug¢do de
despesa, no ambito da PCS?”

— QD2: “Que efeitos a PCS tem na realiza¢do da execug¢do do or¢amento de
despesa dos SC?”

Em termos de enquadramento tedrico e concetual, procedeu-se ao estudo, no capitulo
2, da Prestagdao Centralizada de Servicos na Administracdo Publica ¢ da Execugdo do
Orcamento de Despesa. Assim, no contexto das orientagdes politicas divulgadas, que
conduzem a reestruturagdo dos SC, particularmente, a organizagdo e concentragdo de
atividades nos servigos de partilha de comuns, ¢ aplicado o modelo de gestdo, designado de

PCS, que tem como propdsito a concentragao de procedimentos de gestdo, a administragdo
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e a especializacdo na condug¢do dos recursos, a orientagdo dos SC para a prossecucgdo do seu
core business e a diminui¢do de estruturas e recursos envolvidos. A PCS surgiu nos
organismos como uma etapa a caminho da prestacdo de servicos partilhados, que pautam
pela interligag@o entre os RH, a miss@o das entidades e a forma como os servigos funcionam
em conjunto. Contudo, apesar das vantagens relacionadas com a existéncia de PCS, sdo
encontradas desvantagens, que se ndo foram consideradas e analisadas, podem conduzir a
perdas.

Neste seguimento e atendendo a que se pretende analisar a funcionalidade deste
modelo na realizagdo das fases de execucao do or¢gamento da despesa e se 0 mesmo constitui
um desafio ou uma limita¢do no processo, surge o conceito de Execu¢do do Orcamento de
Despesa. Dado o papel que o Or¢amento de Estado desempenha no pais, a despesa publica
tem um lugar importante na atividade do mesmo.

As operagdes relacionadas com a execugdo do orcamento de despesa obedecem a um
conjunto de normas e principios, em que a concretizacdo da respetiva atividade implica o
processamento de um conjunto de atos administrativos e contabilisticos. Estes atos estdo
intrinsecamente relacionados com um conjunto de a¢des definidas temporalmente, de forma
sequencial. Em virtude de as atividades poderem ser realizadas por diferentes servicos de
uma organizagdo, ou de organizagdes distintas, ¢ fundamental que funcionem de forma
integrada.

Na sequéncia dos conceitos apresentados, construiu-se o modelo de andlise para a
investigacdo em estudo, tendo-se definido o OG e os OE e, respetivas, QC e QD.

Em termos metodoldgicos, foi adotado o raciocinio indutivo, que assentou numa
estratégia de investigacdo de natureza qualitativa, tendo-se utilizado para desenho de
pesquisa o estudo de caso. Tendo por base o enquadramento tedrico e concetual, a recolha
de dados foi realizada através da andlise de relatdrios técnicos e documentos legislativos,
respeitantes as entidades em estudo, e do desenvolvimento de entrevistas semiestruturadas,
que permitiu proceder a analise descritiva e interpretativa dos dados.

No que respeita a apresentacdo de dados e andlise de resultados, este trabalho de
investigacdo permite dar resposta as questdes central e derivadas definidas.

No que concerne a QD1 “Como se relacionam entre si as entidades (a SGMDN e os
SC) do MDN na concretizagdo de tarefas relacionadas com o processo de execugdo de
despesa, no ambito da PCS?” salienta-se que os SC analisados s3o dotados de autonomia

administrativa e fazem parte da Administragdo Direta do Estado. Resultado da sua missao,
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apesentam or¢amentos distintos. Em termos da metodologia aplicada, as tarefas relacionadas
com o processo de execugdo de despesa requerem o processamento de um conjunto de atos
administrativos e contabilisticos. No decorrer da investigacdo, na fase das entrevistas,
verificou-se que a SGMDN presta um servigo centralizado aos gabinetes dos membros do
governo e aos Orgdos e servigos centrais, nomeadamente DGPDN, DGRDN e IGDN,
procedendo ao processamento contabilistico, em SIGDN, destas entidades; ao passo que, 0s
SC realizam o procedimento administrativo. O IDN e a PJM sdo SC que tém autonomia para
concretizar as tarefas respeitantes a execucdo de despesa na respetiva plataforma SAP.
Importa referir que, ndo obstante a SGMDN ser responsavel pelo tratamento contabilistico
de todas as fases do ciclo da despesa das Dire¢des-Gerais, concretizando o seu registo
informatico no SIGDN na empresa de cada entidade, cada fase ¢ realizada a pedido pelos
SC através de informagdo, dado que as competéncias para a realizagdo da despesa se mantém
nos Diretores-Gerais. O objetivo da PCS ¢ que os SC se concentrem na sua atividade de
negocio, ficando as competéncias relativas as atividades de suporte centralizadas na
SGMDN.

Quanto a QD2 “Que efeitos a PCS tem na realizagdo da execugdo do or¢amento de
despesa dos SC?”, pretende-se, fundamentalmente, perceber qual a funcionalidade da PCS
na realizacdo da execu¢do do or¢amento da despesa, analisando os RH no respetivo
processamento, a simplificagdo administrativa, a capacidade de resposta e a normalizagdo
legal. Quanto aos RH, salienta-se o papel preponderante que tém na prestacdo de servigo,
nomeadamente na questdo de trabalho em equipa. Em virtude da complexidade normativa e
do sistema burocratico, um bom relacionamento entre os elementos de cada equipa ¢ a
dedicacdo que colocam no processo constituem um fator-chave de sucesso para o
funcionamento do mesmo. Contudo, existem pontos criticos, nomeadamente a quantidade e
qualificacdo dos mesmos. Devido ao facto de o processamento administrativo ser feito pelos
SC e o contabilistico pela SGMDN, gera-se redundancia e, consequentemente, duplicagdo
de tarefas, que pode ficar diluida quanto a questdo do erro processual, resultado de existir
setor de conferéncia na entidade prestadora de servigo. Por outro lado, tratando-se de um
trabalho especializado, cujos procedimentos requerem responsabilidade financeira, existe
maior dificuldade em manter os RH nos servigos, perdendo-se know-how.

No que concerne a simplificagdo administrativa ¢ evidente a necessidade de

simplificar, ao nivel do SIGDN, o processamento de dados e criar uma comunicacao entre
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esta plataforma e as respetivas interfaces e de revisitar o processo relativo a
desmaterializacdo, nomeadamente quanto ao EDOCLINK.

Quanto a capacidade de resposta, ¢ identificado como risco a celeridade do
processamento das tarefas, na medida em que pode implicar perdas ao nivel das aquisi¢des,
nomeadamente, na adjudicagdo de bens e servicos que possam encarecer no tempo,
evidenciando-se a importancia de analisar a soma dos valores a mais dos varios processos
de despesa. Assim, uma maior autonomia podia, ndo s6 conduzir a uma agilidade do
processo, como ndao comprometer os precos e qualidade de produtos a adquirir.
Adicionalmente, as tarefas executadas em SIGDN nao deveriam estar interditas aos militares
que se encontram nas Dire¢des-Gerais, na medida em que, resultado da sua formacgao e do
conhecimento profissional, conhecem a plataforma SAP, conseguindo para o efeito executar
as varias fases do processo no sistema informatico.

Por fim, relativamente a normalizacgdo legal, a existéncia de um regulamento integrado
¢ primordial, cuja narrativa deve estar bem feita para que nao haja vazios, dado que conduz
a uniformidade e ¢ evidenciado o esquema processual do circuito de despesa, estando
definidos os tempos de decisdo. Contudo, ¢ salientado que a componente humana ¢ muito
importante na passagem de conhecimento, na medida em que permite que haja cuidado com
determinados pormenores e conhecimento do que cada elemento realiza no circuito de
despesa.

Respondidas as QD, o estudo prosseguiu para QC “A PCS constitui um desafio ou um
constrangimento na realiza¢do da execugdo do or¢amento da despesa?”, que considera que
existem possiveis melhorias processuais, caso o modelo atual de PCS fosse ajustado,
particularmente:

— Os SC poderiam ter uma autonomia até¢ a uma determinada fase do ciclo da
despesa, ficando o processamento da fatura na SGMDN, devido a questdo da
conferéncia do processo, ou existir uma centralizagao total na SGMDN e, como
tal, a entidade passaria a ser responsavel pela satisfacdo das necessidades dos
SC, para o efeito ficaria um grupo de apoio de cada Dire¢ao-Geral na SGMDN
e uma equipa de dois elementos nos SC, criando-se um grupo de equipas, cuja
troca de experiéncias iria permitir a resolu¢do dos assuntos de forma célere e

colmatar a auséncia de algum elemento.
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— A existéncia de um manual de acolhimento ou um road map, em virtude da
cultura que trazem consigo de outros organizamos, permite que as pessoas
percebam a dindmica das fungdes que vao exercer.

— A centralizagdo da area financeira e da contratagdo publica, visto que a ndo
sincronizagdo e, consequentemente, o acompanhamento entre estas duas areas
conduz a perdas de eficiéncia (o modelo existente ¢ considerado hibrido, na
medida em que os servigos continuam a necessitar de manter a sua estrutura,
pelo facto das aquisi¢des nao estarem nos mesmos moldes da financeira e como
tal, comprometer o tempo de resposta dos servicos na fase de adjudicag¢ao dos
processos).

— A criagdo de um front office, no sentido de evitar que as pessoas despendessem
tempo na introducdo de dados em SIGDN e passassem a ter maior
disponibilidade para analisar os dados emitidos e melhorar a qualidade de
informacao.

— A importancia da figura de contabilista ptblico, resultado da integragdo do
SNC-AP. E necessaria formagio dos RH, uma vez que a fungdio em causa
requer elementos mais especializados e mais técnico.

Conclui-se a andlise desta questdo com a elaborag¢do de uma analise SWOT, no sentido
de identificar as principais carateristicas na relacdo entre a SGMDN e os SC, no ambito da
PCS, evidenciando-se, como tal, as forcas e fraquezas, existentes ao nivel interno da
SGMDN, e as oportunidades e ameagas, decorrentes do contexto externo, face aos SC.

Assim, esta investigacdo possibilitou dar resposta a uma area que se encontrava por
desenvolver academicamente, nomeadamente, contribuiu para o conhecimento do objeto de
estudo, que tinha como inteng¢do analisar o método utilizado entre a SGMDN e os restantes
SC do MDN, através do modelo da PCS, a sua funcionalidade na realizagao da execugao do
orcamento da despesa, e a problemadtica quanto a se este constituia um desafio ou uma
limitagdo no processo.

Quanto as limitagdes da investigacao, importa referir que foram contactados elementos
das entidades em andlise e de outros servigos para participar neste estudo, na medida em que
se considera que o conhecimento e experiéncia profissional dos mesmos t€ém uma elevada
relevancia para efeitos de andlise das questdes levantadas, contudo, ndo deram resposta a

solicitacdo de participagdo no TII, pelo que ndo foi possivel realizar as entrevistas.
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Em termos de estudos futuros, recomenda-se que se estenda a andlise da PCS a outras
areas de centralizagdo, nomeadamente orcamental e de contratagdo publica, dado
funcionarem de forma conexa e sincronizada. Adicionalmente, recomenda-se que o estudo
inclua a perspetiva das tecnologias de informacao, designadamente do centro de dados da
defesa. E por ultimo, recomenda-se o estudo das suas congéneres, isto é, da PCS em outros

ministérios como o Ministério de Estado e das Finangas ¢ o Ministério da Economia.
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Anexo A - Missao dos Servicos Centrais

Quadro 5 - Missao dos Servi¢os Centrais

“A SG tem por missao assegurar o apoio técnico e administrativo aos gabinetes dos membros do Governo integrados no
MDN e aos demais 6rgdos e servigos nele integrados, no ambito do aprovisionamento centralizado e do apoio técnico-juridico
e de contencioso, bem como, exceto no que as Forgas Armadas diz respeito, nos dominios da gestdo de recursos internos, da
documentag@o e da comunicagdo e relagdes publicas, assegurando ainda o planeamento financeiro dos recursos essenciais ao
MDN (art.® 2.° do DR n.° 6/2015).”

“A IGDN tem por missdo assegurar, numa perspetiva sistémica, preventiva e pedagdgica, o acompanhamento e avaliagdo
permanentes da execugdo das politicas na area da defesa, contribuindo para a melhoria do funcionamento das estruturas da

defesa nacional, apreciando a legalidade e regularidade dos atos praticados pelas Forcas Armadas e pelos servigos e
organismos do Ministério da Defesa Nacional (MDN) sujeitos a superintendéncia ou tutela do Ministro da Defesa Nacional, e
avaliando a sua gestdo e resultados, através da realiza¢do de auditorias e outras a¢des de controlo (art. 2.° do DR n.°
9/2015).”

“A DGPDN tem por missao apoiar a formulagdo, coordenagio e execugdo da politica de defesa nacional, do planeamento
estratégico ¢ das relagdes externas de defesa, competindo-lhe ainda promover e coordenar a politica de cooperagiao no
dominio da defesa (art. 2.° do DR n.° 14/2015).”

“A DGRDN tem por missdao conceber, desenvolver, coordenar e executar as politicas de recursos humanos, armamento,
equipamentos, patrimonio e infraestruturas necessarios a defesa nacional (art.” 2.° do DR n.° 8/2015).”

“O IDN tem por missdo o apoio a formulagdo do pensamento estratégico nacional, assegurando o estudo, a investigagdo ¢ a
divulga¢do nos dominios da seguranga e defesa (art.° 2.° do DR n.° 7/2015).”

“A Policia Judiciaria Militar tem por missdo coadjuvar as autoridades judiciarias na investigacao criminal, desenvolver e
promover as acdes de prevengdo e investigagdo criminal da sua competéncia ou que lhe sejam cometidas pelas autoridades
judiciarias competentes (PJM, 2021).”
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Apéndice A - Modelo de analise

Quadro 6 - Modelo de Analise

Partilha centralizada de servigos na administragdo publica: um desafio ou um constrangimento na realiza¢ao da despesa publica

Estudo do método utilizado entre a SGMDN e os restantes SC do MDN, através do modelo da PCS, e da sua funcionalidade na realizagao da
execucdo do orgamento da despesa, procurando perceber se 0 mesmo constitui um desafio ou uma limitagdo nesse mesmo processo.

Analisar se o método de PCS, atualmente, utilizado entre a SGMDN e os restantes SC do MDN, constitui um desafio ou um constrangimento
na realizag@o da execu¢@o do orgamento da despesa.

A PCS constitui um desafio ou um constrangimento na realizag¢ao da execugao do orgamento da despesa?

QD1: Como se relacionam
OE1: Analisar a relagéo entre si as entidades (a Caraterizacdo das entidades Anilise
entre a SGMDN e os SC do | SGMDN e os SC) do MDN | Prestacdo
o e A L documental e
MDN na realizagdo de na concretizagdo de tarefas | centralizada de | Organizacdo — Entrevistas
tarefas, através do modelo | relacionadas com 0 | servigos Metodologia (circuito) semiestruturadas
de PCS. processo de execugdo de Ato administrativo
despesa, no ambito da PCS? Ato contabilistico (registo em SIGDN)
Eficiéncia Recursos humanos (quantidade,
(Medida do nivel de utilizagdo | qualificacdo, segregacao de fungdes,
. . — Mei a
OE2: Analisar os efeitos QD2: Que cfeitos a PCS dos recursos) eios cooperacao)
que a Prestacdo tem na realizagio da Processo de Capacidade de resposta (celeridade e
Centralizada de Servi¢os | execuciio do orgamento de | €xecugdo do qualidade de informagdo e eliminagdo de | Entrevistas
tem na realizagdo da despesa dos SC? orgamento de | Eficacia duplicagdo de tarefas) semiestruturadas
execugdo do orgamento de despesa (Medlda do grau de consecugao Simplificagdo administrativa (sistemas
despesa dos SC. dos objetivos) — Fins informaticos e desmaterializagdo dos
processos)
Normalizagdo legal
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Apéndice B - Elementos entrevistados

Serviges | Fanghooe) relevante(s) para  imstigasio |

SGMDN

Quadro 7 - Elementos entrevistados

Ex-Diretora de Servicos Administrativos ¢ Financeiros

Silvia Chambel

Partilha centralizada de servigos na administragdo publica: um desafio ou um constrangimento na realizacdo da despesa publica?

E——

15/05/2022 19H00

Diretora de Servigos Administrativos e Financeiros

Dina Casimiro

Sem resposta

Ex-Chefe de Divisdo Financeira e Controlo de Gestido

Major Edgar Fontes

02/05/2022 17H00

Assistente Técnico

Sandra Alves

10/05/2022 18H00

IGDN

Inspetora

Raquel Carola

Sem resposta

Area financeira IGDN

Sandra Cruz

Sem resposta

DGPDN

Ex-Diretor-Geral de Politica de Defesa Nacional

Nuno Pinheiro Torres

13/05/2022 19H00

Subdiretora-Geral de Politica de Defesa Nacional

Ana Rita Baltazar

Sem resposta

Coordenador financeiro

Major Luis Torres

20/05/2022 14H30

Sargento

Sargento-Ajudante
José Isidro

20/05/2022 14H30

DGRDN

Ex-Chefe de Divisao de Gestdo Financeira e Patrimonial

Brigadeiro-General
Paula Passos

13/05/2022 15H00

Chefe de Divisao de Gestao Financeira e Patrimonial

Major Luis Martins

06/05/2022 15H00

IDN

Técnico Superior do IDN

Carla Silva

16/05/2022 16H30

PIM

Técnico Superior da PIM

Cléaudio Aparicio

27/05/2022 14H30
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Apéndice C - Guido de entrevista
Quadro 8 - Guido de entrevista

QD1: Como se relacionam entre si 1.a) Como se relaciona a Secretaria-Geral e os restantes Servigos Centrais do MDN em termos de concretizagdo de tarefas

entidades (a PCS ¢ os SC) do MDN na quanto as fases da realizagdo despesa? X
concretizagdo de tarefas relacionadas com o
processo de execugio de despesa? 1.b) Como se operacionaliza o processo de realizagdo de despesa, em virtude da sua autonomia em termos de centralizagao? X

2) Atendendo a especificidade de cada servigo e face as exigéncias da transformagdo constante que vivemos, considera
adequado o niumero de intervenientes no processo alocados a execucao de cada tarefa, no &mbito da realizagdo da despesa?
2.a) Tendo presente a importancia da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestdes de melhorias processual ou simplificagdo
administrativa introduziria? 2.b) Que riscos identifica em cada fase do processo de realizagdo de despesa?

3) Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relagdo com os servigos e a identificagdo
dos responsaveis? 3.a) Considera importante a sua existéncia? 3. a.1) Os servigos tém conhecimento da existéncia deste | X
regulamento?3. b) Que desafios podem existir com a sua constituicdo e implementacio?

QD2: Que efeitos tem a Prestacio 4) Considera que este modelo conduz a cooperagdo, interdependéncia das organizagdes e espirito de grupo? X

Centralizada de Servicos na realizagdo da | 5) Em suma, considera que os servi¢os conseguem cumprir com a sua missao, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a
execugdo do orcamento de despesa dos SC? | sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida otimiza¢do dos recursos, economias de | X
escala? 5.a) Este trade-off é conseguido?

6) Que riscos identifica na respetiva autonomia?

7) Considera que o processo de realizacdo de despesa deveria ser centralizado? 7. a) Que ganhos identifica que teria caso existe
partilha de servigos comuns?

8) O servico tem implementado algum regulamento ou norma de controlo interno que caraterize as etapas do processo, a sua
relacdo com os servicos e a identificagdo dos responsaveis? 8. a) Caso ndo tenha, considera importante a sua existéncia? 8. b) X
Que desafios podem existir com a sua constitui¢do e implementacio?

Nota:
A — SGMDN, IGDN, DGPDN, DGRDN ¢ B — IDN ¢ PJM
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Apéndice D - Sintese das entrevistas

Quadro 9 - Sintese das entrevistas

Dr.? Silvia Chambel — Ex-Diretora de Servicos Administrativos e Financeiros da SGMDN (entrevista presencial, 18 de maio de 2022)

Como se relaciona a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretizagao de tarefas quanto as fases da realizacio despesa?
Ja sai da SGMDN ha cerca de 4 anos. Tive 7 anos na SGMDN, como Diretora de Servigos, enquanto entidade prestadora de servigos partilhados as varias Diregoes-
Gerais ou os Servicos Centrais do Ministério. Sempre vi a SGMDN como se fosse o contabilista e a entidade auxiliadora das Dire¢des-Gerais (Servigos Centrais do
Ministério), deixando esses servigos com a capacidade para se concentrarem no seu core business, nas suas atividades principais. A SGMDN, ao prestar os servicos de
contabilidade e de prestagdo de contas ao Tribunal de Contas, era uma valéncia que as diversas Dire¢cdes-Gerais deixariam de ter, estando essas competéncias
centralizadas na SGMDN. Mas uma SGMDN com estas valéncias e se quer prestar um bom servico ndo se devera resumir a contabilizar, deverd também auxiliar os
servigos quando tem problemas, quando tem questdes para resolver a nivel técnico ou mesmo a nivel procedimental e, portanto, tentei sempre que fosse um trabalho
conjunto — reunides frequentes. Os servigos prestados pela DSAF: todo o ciclo da despesa, prestagdo de contas ao tribunal de contas, o esclarecimento de assuntos
financeiros. Atendendo a especificidade de cada servico e face as exigéncias da transformacido constante que vivemos, considera adequado o nimero de
intervenientes no processo alocados a execucio de cada tarefa, no Ambito da realizacio da despesa? Ha um excesso de intervenientes na SGMDN e isso tem muito
a ver com os sistemas. Os sistemas baseados em SAP, sdo sistemas fantdsticos, com muita potencialidade, mas exigem um grande niimero de intervenientes. Era
importante que os sistemas evoluissem, no sentido de serem mais ageis (continua nas melhorias). Tendo presente a importincia da qualidade, rigor e tempestividade,
que sugestdes de melhorias processual ou simplificacio administrativa introduziria? Por um lado, ha sempre a tendéncia de replicar os servigcos de contabilidade
que estdo centralizados num unico sitio e vi que havia muita tendéncia dos servigos centrais de recrutar pessoas de executar tarefas que estariam centralizadas na
SGMDN. Considero que seja um erro. Aquilo que deve existir na Dire¢des-Gerais € um bom ponto de contacto e uma equipa que consiga manifestar necessidade e
identificar pedidos para que a SGMDN consiga executar tarefas. As reunides peridodicas sdo muito importantes, o esclarecer diividas, o acompanhar é fundamental para
que corra bem. Principalmente, num cenario em que ha muita rotacdo de pessoal. Ha muita preocupacdo com os mapas finais e devia de haver uma maior simplifica¢ao
da introducdo de dados e necessaria melhoria na introducdo de mapas e, de preferéncia, que sejam automatizados, para que o utilizador se concentre naquilo que ¢é
verdadeiramente importante. Ha capacidade para melhoria com o auxilio do desenvolvimento da tecnologia. O ideal é que todos os mapas para a prestacao de contas
saissem automaticamente ¢ houvesse ligacao direta com as interfaces. Depois a produgao de mapas de gestdo, que o sistema ja permite fazer, mas que sejam ao dia e
que ndo esperemos até ao final do dia e que, quem analisa a informagao, tenha a informagao fidedigna daquilo que esta em sistema — os sistemas tém isso, mas nem
todos os mapas estdo feitos com esta filosofia; ha alguns que € preciso correr até final do dia para sair informag@o no sistema. Para mim esses mapas nado me servem.
Para mim enquanto utilizadora do sistema quero informacao ao minuto. Se tiver 10 utilizadores a carregarem informagao em sistema, quero saber aquele momento qual
¢ a dotagdo orcamental, o estado do compromisso, porque passado 5 minutos a situagdo pode ser completamente diferente. Outra capacidade para melhorar, para mim
ndo faz sentido haver uma semana que nao se possa fazer compromissos. Para o trabalho de prestagcdo de servigos tenha sucesso € necessaria a formagdo dos RH e o
acompanhamento das tecnologias. Ha muitas aplicagdes desemparelhadas. Faz sentido registar a informagdo em sistemas diferentes? Ainda se trabalha muito numa
contabilidade de caixa numa otica orcamental. Melhorias para o futuro: a integracdo integra do SNC-AP. Isso passa pela formacao das pessoas, pela modificagdo da
funcao contabilista (mais especializado, mais técnico), pelo acompanhamento dos proprios sistemas nesta evolugdo. Que riscos identifica em cada fase do processo
de realizacio de despesa? Estando no Ministério da Defesa ha muita rotacdo de pessoal. As equipas sendo constituidas por militares, € atengdo que isto nao € critica,
mas ha muitas rotagcdes decorrentes das fungdes e apos alguns anos tém de regressar para fazerem os cursos. Isso levou a que se fosse perdendo os progressos que se iam
atingindo. Com a rotacdo de pessoal, hd muita informacdo que se perde e muitas situacdes, que ja estavam ultrapassadas, voltam a acontecer novamente. Existe algum
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regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relacio com os servigos e a identificacio dos responsaveis? Durante o periodo que estive na
SGMDN, foi feito um estudo bastante exaustivo que envolveu a colaboragao das Dire¢des-Gerais, no sentido de levantarmos procedimentos. E os fluxogramas do ciclo
da despesa foram disponibilizados aos interlocutores, que de alguma forma sabiam em que momento haviam de intervir. A medida que o tempo for decorrendo, os
processos tornaram-se intuitivos. Tudo comegou com a esquematizacao, defini¢ao de procedimentos. Nao se conseguiu atingir pleno que gostaria, porque para que essa
definigdo de procedimentos fosse mais efetiva, era necessario um acompanhamento da parte informatica, e nunca foi feito desenvolvimento integral da desmaterializagao
do processo da despesa, que foi iniciado e ndo foi concluido. A ideia era que a informatica auxiliasse, para que todo o processo de despesa fosse feito de forma intuitiva
e através de uma plataforma que auxiliasse as diversas entidades, a parametrizar, padronizar os respetivos procedimentos. Considera importante a sua existéncia?
Quando assumi fungdes, verifiquei que havia formas de trabalhar e de executar. Os assuntos ndo estavam tipificados e cada entidade fazia da sua maneira, de acordo
com o seu interlocutor que tinha. Tentamos de alguma forma harmonizar procedimentos e limar alguma questdo, muitas delas técnicas. Criamos manuais de
procedimentos que foram divulgados para as entidades, em que diziam as fases em que as entidades iam intervir. E isso, no meu entender, € muito importante para que
haja uniformidade. Que desafios podem existir com a sua constituicio e implementacao? Ha sempre. Considera que este modelo conduz a cooperacio,
interdependéncia das organizacdes e espirito de grupo? Sim. Para que um servigo partilhado funcione tem de haver cooperagdo entre os interlocutores das entidades.
Na minha percecdo € que deve haver um interlocutor preferencial do lado do servico cliente e do lado do prestador de servico para que a comunicagdo seja clara. Acho
que € importante haver um horario alargado de prestacao de servigos e isso passa por uma motivagdo interna. Em suma, considera que os servicos conseguem cumprir
com a sua missao, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida otimiza¢ao
dos recursos, economias de escala? Este trade-off é conseguido? Penso que sim, porque hd um know-how interno que ¢ partilhado. Os procedimentos que sdo feitos
para uma entidade sdo feitos para a outra. Agora € muito dificil manter esses recursos na Secretaria-Geral, porque sendo um servigo integrado ¢ sendo um trabalho
especializado é cada vez mais dificil encontrar recursos humanos e reté-los nessas areas, na medida em que se errar nalgum procedimento pode dar origem a alguma
responsabilidade financeira, quer do proprio e de quem assina os processos.

MAJ Edgar Fontes — Ex-Chefe de Divisao Financeira e Controlo de Gestao da SGMDN (entrevista presencial, 02 de maio de 2022)

Como é que se operacionaliza todo o processo de realizacio de despesa entre a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretiza¢io
de tarefas? A SGMDN centraliza em si a prestagdo centralizada de servigos dos gabinetes dos membros do governo e dos 6rgaos e servicos centrais, designadamente DGPDN,
DGRDN ¢ IGDN. O IDN ¢ a PJM sdo autonomos na concretizagdo desse mesmo processo, isto €, ambos tém areas financeiras, como as outras entidades, mas sao eles que fazem
o tratamento de todas as fases da despesa. Porqué que estes servicos niao se encontram inseridos na PCS? Do que conhecimento obtido, no que concerne a PJM, trata-se de
uma questdo de confidencialidade de dados, na medida em que a SGMDN ia absorver o tratamento da despesa, as quais incluiam todas as deslocagdes dos investigadores,
podendo haver uma questo de reserva e seguranca da informacdo. Este requisito ndo cabe no IDN, porque nao tem nada que fosse classificado ou tivesse uma necessidade de
ter uma seguranga maior de informagao. A Divisdo Financeira e Controlo de Gestdo (DFCG) encontra-se inserida na Dire¢do de Servigos Administrativos e Financeiros (DSAF)
da SGMDN e ¢ responsavel por tratar contabilisticamente de todas as fases do ciclo da despesa das Diregoes-Gerais no sistema informatico, contudo, o mesmo ¢ realizado a
pedido, ou seja, com base na informagao enviada pelas entidades. Através desta, solicitam-se as inscri¢des do NPD, dos cabimentos, dos compromissos, faturas, na medida em
que as competéncias para a realizagdo da despesa esta nos Diretores-Gerais, onde a SGMDN concretiza o registo informatico no SIGDN na empresa de cada entidade. Na fase
de pagamento, ¢ solicitada a emissdo dos meios de pagamento, sendo posteriormente a SGMDN a conduzir o resto do processo, nomeadamente a efetuar o langamento da
proposta de autorizagdo de pagamento (PAP), que ja ndo € remetida ao Diretor-Geral para autorizagdo, mas ao Secretario-Geral, para, posteriormente, proceder ao pagamento.
Atendendo a especificidade de cada servigo e face as exigéncias da transformacio constante que vivemos, considera adequado o niimero de intervenientes no processo
alocados a execuc¢do de cada tarefa, no Ambito da realizacdo da despesa? Quando se pensa nas centraliza¢des, deve-se pensar nos ganhos, na otimizagdo que pode haver -
aquilo que ¢ a escalabilidade do negdcio. Se estamos a centralizar, estamos a pegar em atividades que sdo desenvolvidas por outras entidades e estamos a alocéa-las a uma tinica
entidade centralizadora, pelo que ¢ expectavel que essa entidade va fazer, no minimo, aquilo que as outras entidades faziam, sendo melhor, ou seja, ndo pode haver degradacgdo
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da qualidade de servigo. Quando puxamos a nos servigos que ja foram de outra entidade, precisamos de ter capacidade de resposta. Contudo, é fundamental que,
independentemente da centralizagdo e do grau de centralizagdo, cada Dire¢do-Geral tenha a sua autonomia, a sua capacidade de planeamento, de apoio a tomada de decisao do
Diretor-Geral, a fim de ndo haver necessidade de duplicagdo de recursos. A capacidade de resposta deve estar na entidade centralizadora ¢ ndo na entidade centralizada, para que
nao haja necessidade da entidade, que se centraliza, crescer em volume. Tendo presente a importincia da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestdes de melhorias
processual ou simplificacdo administrativa introduziria? Como uma das melhorias processuais, considero a criacdo de um front office, cuja utilizagdo permita melhorar a
qualidade de informagdo, em detrimento do preenchimento de uma folha de Excel, que os técnicos do 6rgaos e servigos centrais enviam para um técnico da SGMDN e que insere
os dados em SIGDN. A ideia era criar automatismos ao nivel daquilo sdo os requisitos das Dire¢cdes-Gerais; para o efeito, catalogavamos o que nos pedem (cabimentos,
compromissos, NPD, fatura...), com o intuito de o processo de automacdo para dar resposta a essas necessidades. Desde que cumprisse as validagdes o front office dava
automaticamente o output, aumentando a capacidade de processamento, uma vez que seria realizado em SAP Script. Assim, as pessoas em vez de estarem a carregar os dados
em SIGDN, passavam a analisar os dados emitidos. Ganhavamos em capacidade de resposta e na qualidade de informacao. Trata-se, pois, de um passo evolutivo que tem de ser
dado. Um dos desideratos de quem centraliza servigos deve ser o de prestar um servico melhor em qualidade, quantidade ¢ tempo, na medida em que um dos requisitos da
contabilidade apresentar uma imagem verdadeira e apropriada da organizagdo. Quando nio ha tempo para a qualidade, ndo ha capacidade de melhoria e de critica da informagao.
Existe a necessidade de revisitar e analisar o processo de desmaterializacdo. Era algo que ja tinha pensado, mas que tinha inteng¢ao de realizar paulatinamente. A pandemia foi o
catalisador que obrigou e impeliu a implementacdo da desmaterializagdo, contudo, o processo necessita de ser simplificado, na medida em que o ciclo esta feito numa metodologia
antiga, ou seja, o sistema documental faz as interagcdes como se fosse o papel e o que acontece ¢ que ha passos a mais no processo. Ao simplificar o processo a0 maximo,
desburocratiza-se um bocadinho o mesmo. Que riscos/limitacdes identifica em cada fase do processo de realizacio de despesa? O facto de so a parte financeira assegurar
uma centralizagdo mais efetiva, isto é, a parte da contratagdo publica da SGMDN ndo acompanha as fases do processo de realizagdo de despesa, o que leva a que haja um
desfasamento, na medida em que estas areas ndo “jogam” isoladas. A par da centralizacdo da parte financeira, podia ter havido igualmente na parte contratual, de forma a
funcionar de forma conjunta e sincronizada ¢ houvesse efetivos ganhos de eficiéncia. Na verdade, ndo temos uma verdadeira centralizagdo. O que existe ¢ um modelo hibrido,
em que a SGMDN coloca a informagdo num sistema informatico. Contudo, como os servigos tém de fazer os processos aquisitivos, acabavam por ter a necessidade de ter uma
megaestrutura também. Assim, os servi¢os podem sentir alguma dificuldade, na medida em que ndo se “joga” a velocidade que se precisa para se responder a tempo e necessitam
do output da DFCG (cabimentos, compromissos) para poderem adjudicar o mais rapidamente possivel. Se estivesse tudo centralizado, a SGMDN faria essa sincronizagao.
Sempre propus algumas medidas para melhorar a eficiéncia, utilizando a tecnologia, sendo certo que, como alguém disse muito sabiamente, a tecnologia sé6 cumpre a sua fungao
se os processos forem revistos, porque sendo o que acontece € uma coisa que chamamos “burrocracia”. Ao ndo revermos os processos, pondo tecnologia em cima, o método ¢
ainda pior do que fazendo em papel, gerando mais morosidade. No seguimento do abordado na questio anterior, outra limitagdo que senti foi que as pessoas se esgotavam naquilo
que era a capacidade de resposta da execu¢ao, na introducdo dos dados, ndo havendo tempo para a qualidade. Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas
do processo, a sua relaciao com os servicos e a identificacdo dos responsaveis? Existe um manual de controlo interno, onde é evidenciado o esquema processual — o fluxograma,
as responsabilidades, etc. — do circuito de despesa, tanto interno da SGMDN como externo, no ambito da centralizagdo. Os servicos tém conhecimento da existéncia deste
regulamento? Desconhego, contudo, por uma questio de transparéncia devia ser mais publicitado e estar disponivel a todos os stakeholder (e ndo s6 para os que estio inseridos
dentro da SGMDN). A SGMDN enquanto prestadora de partilhado tem nos clientes outro stakeholder e, como tal, tem de prestar informacdo. Considera que este modelo
conduz a cooperacio, interdependéncia das organizacdes e espirito de grupo? Nao havia outra hipdtese se ndo cooperassemos. Estando, ainda, num nivel de maturidade de
troca de e-mails e de contactos telefonicos, a cooperacdo constitui um fator-chave de sucesso para conseguirmos manter o normal funcionamento. Cada pessoa tem a sua
idiossincrasia, tem comportamentos diferentes face ao stress. Enquanto chefe de divisdo e responsavel pela area da contabilidade, os feedbacks que recebi, seja de que quadrante
for, foram muito positivos, nomeadamente na capacidade de resposta, em que se excederam numa perspetiva de apoiarem quem estava do lado de 14, por vezes para além daquilo
que ¢ o horéario de servico. Em suma, considera que os servicos conseguem cumprir com a sua missio, cuamprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de
resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida otimizacdo dos recursos, economias de escala? Este trade-off € conseguido? Efetivamente, considero
que se conseguiu a economia de escala que foi possivel, face aos recursos humanos disponiveis na SGMDN, mas falta dar o passo evolutivo da tecnologia, para suprir, por
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exemplo, a necessidade do volume de pessoas que escalou na DGRDN, e ensinar as rotinas as pessoas, ou seja, a SGMDN que nao deixa de ter uma estrutura civil, apesar de
receber militares, porém, recebe pessoas de qualquer sitio, que vém aculturadas ou vém com a cultura do sitio de onde trabalharam. E fundamental perceberem as dinamicas do
novo sitio. Para isso, deve haver um manual de acolhimento, assim como um road map, que indique por onde devem passar, as pessoas com quem se vao corresponder, tanto
com quem se vao corresponder dentro da SGMDN, quando se apresentam nos 6rgaos e servigos centrais, como quando chegam a SGMDN, devem conhecer a pessoa que vao
apoiar. Tal ajuda no intercambio, a fim de ultrapassar as dificuldades.

Sandra Alves — Assistente Técnica da SGMDN (entrevista presencial, 10 de maio de 2022)

Como é que se operacionaliza todo o processo de realizacio de despesa entre a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretiza¢io
de tarefas? A Diregdo-Geral elabora a requisicdo e solicita, faseadamente, o NPD, o cabimento, o compromisso ¢ a fatura, que vai sendo inserido em SIGDN. Essa verba ¢
pedida em PLC (Pedido de Libertag@o de Créditos), para podermos proceder ao pagamento. No final, o processo ¢ enviado para a SGMDN, via email, ¢ inserido no sistema de
gestdo documental, sendo enderegcado via documental para a secretaria do Diretora, que depois distribui para o setor da conferéncia para verificagdo. Depois de conferido, é
enderecado via email para a DFCG. A partir dai lango a PAP, seguindo pela mesma via para o Gabinete Técnico, que apos verificagdo e validagdo, envia para Diretora de
Servicos da DSAF, que, por seu turno, envia para autorizagao de pagamento da despesa. Apods assinatura, o Secretario-Geral envia para a Diretora de Servigos da DSAF, que
remete para o elemento da DFCG responsavel do processo. Dadas as autorizagdes, fazemos o pagamento respeitante ao processo. Automaticamente, gravo os comprovativos de
pagamento, atualizo uma folha de Excel que tenho com todos os PAP, montantes e descritivos da despesa e envio por email para a Direcdo-Geral, a fim de enviarem o
comprovativo de pagamento para o fornecedor — caso seja necessario, e terem o controlo das despesas que ja foram pagas. Atendendo a especificidade de cada servico e face
as exigéncias da transformacio constante que vivemos, considera adequado o niumero de intervenientes no processo alocados a execuc¢io de cada tarefa, no Aambito da
realizacdo da despesa? Nao tenho a percecdo do nimero de pessoas envolvidas no processo, fora da SGMDN. Do lado da SGMDN e considerando as tarefas tipo, entendo que
0 processo estd bem estruturado. Tendo presente a importincia da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestées de melhorias processual ou simplificacio
administrativa introduziria? Devia de haver uma forma informatica que permitisse que os PAP chegassem até nos, diretamente, para podermos agilizar o pagamento. Que
riscos identifica em cada fase do processo de realizacio de despesa? Um dos riscos tem a ver com a perda de conhecimento, especializa¢do das pessoas, quando passam por,
por exemplo, situacdo de férias, doenga ou mobilidade. Quem substitui, precisa de ter formagdo para corresponder as necessidades, o que leva algum tempo a ter esse
conhecimento. Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relacio com os servicos e a identificacio dos responsaveis? Desconhego.
O funcionamento do processo foi-me transmitido por um colega. Considera importante a sua existéncia? Considero que é muito importante a componente humana. O colega
que transmite a informagao alerta para determinados pormenores, sendo mais apelativo aprender de colega para colega, do que aprender as tarefas através de um guido. Quando
dei formagao a um colega, fiz uns prints para o apoiar, a fim de quando estivesse a trabalhar sozinho pudesse consultar a informagao ensinada. Que desafios podem existir com
a sua constituicio e implementagao? A vantagem de ter algo por escrito ¢, em caso de duvida ou questionamento, estd regulamentado. Considera que este modelo conduz a
cooperacio, interdependéncia das organizacées e espirito de grupo? Ha um grande trabalho de equipa, todos colaboramos nas situagdes urgentes e ficamos fora de horas,
contudo, ndo ¢é para fazer disso uma pratica. A situa¢do pandémica foi a grande prova de fogo e funcionou espetacularmente, porque a equipa uniu-se ainda mais. Para além
disso, tenho o privilégio trabalhar com uma Dire¢ao-Geral bastante organizada. Sempre houve uma grande colaboragdo e um grande trabalho de equipa entre nds. Ha respeito
pelo trabalho de cada um ao longo do ano. Em suma, considera que os servicos conseguem cumprir com a sua missio, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua
capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida otimizacio dos recursos, economias de escala? Este trade-off é conseguido? Se
aumentam o numero de funcionarios que envia os pedidos, deve haver um aumento na mesma propor¢io de quem da resposta.

Dr. Nuno Pinheiro Torres — Ex-Diretor-Geral de Politica de Defesa Nacional da DGPDN (entrevista presencial, 13 de maio de 2022)

Como se relaciona a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretizacdo de tarefas quanto as fases da realizacido despesa? O
relacionamento entre os diferentes 6rgdos do mesmo ministério funciona melhor ou pior conforme as pessoas que estao a frente desses servigos. Este ¢ sempre mais facil, havendo
uma relacdo de confianga e, até, de alguma amizade ou proximidade. Quando isso ndo acontece, pode contaminar os niveis inferiores. Depois importa muito quem esta nos niveis
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intermédios, em particular quando as pessoas que sdo excessivamente escrupulosas e tendem a dificultar os processos, quando eles sdo urgentes. Ha uma teia normativa bastante
complexa, que ndo facilita os processos de decisdo, tornando o processo do ciclo da despesa mais dificil, como tal, ¢ fundamental um bom relacionamento interpessoal para
ajudar a ultrapassar as entropias do processo. Contudo, ha muita burocracia, muitas intervengdes que se sucedem entre os servigos, que acaba por tornar o0 processo mais moroso.
Mas isto vai depender muito das pessoas, da relagdo entre o Diretor-Geral e o Secretario-Geral e, também, das chefias intermédias. Atendendo a especificidade de cada servico
e face as exigéncias da transformacfo constante que vivemos, considera adequado o nimero de intervenientes no processo alocados a execu¢ao de cada tarefa, no
ambito da realizacio da despesa? O processo ¢ extremamente burocratico que leva a inumeras intervengdes. Nao falando apenas da SGMDN, dentro da propria Direcao-Geral
ha muitos intervenientes, o que tornam o processo lento. No gestor documental é possivel ver todas as intervengdes. Agora, o processo seria mais flexivel se houvesse mais
responsabilidade e mais autonomia na Dire¢do-Geral, mas ¢ algo transversal a AP porque ha uma desconfianga generalizada em relagao aos servigos dos ministérios. Podia ser
tudo muito mais rapido e agil, inclusive haveria melhores pregos e qualidade, se houvesse maior autonomia. S6 que ha casos em que a autonomia ¢ usada de forma pervertida,
em que a escolha ndo ¢ feita necessariamente pelo melhor, mas para favorecer determinadas empresas ou arranjar contrapartidas para adquirir servigos de um determinado
prestador, no fundo, é a questdo da corrupcao. Por isso, para evitar esses compadrios, acaba-se por se tornar o processo muito burocratico, com muitas pessoas € com muitas
limitagdes, que acabam por fazer com que, muitas vezes, adquiramos bens ou servi¢os de forma mais cara, mais demorada e nem sequer de melhor qualidade. Porém, o niumero
de pessoas ndo ¢ suficiente, precisamente porque se exige muitos passos ¢ intervengdes. Se o processo fosse mais simples, se calhar seria suficiente. Tendo presente a
importincia da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestdes de melhorias processual ou simplificacio administrativa introduziria? Maior responsabilidade na
Direg@o-Geral (autonomia) ou uma centralizagao total, porque uma centralizagdo parcial ¢ duplicar as tarefas. Que riscos identifica em cada fase do processo de realizacio
de despesa? Do ponto de vista de riscos da corrupgdo, hoje ha menos riscos, devido a intervengdo de diferentes pessoas. Contudo, a agilidade do processo acaba por ficar
comprometida, tanto em termos de tempo, pregos ou produtos. Adicionalmente, existem todas as limitagdes que resultam das centrais de compras e da existéncia de empresas
com quem temos necessariamente de fazer a contratagdo. Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relacio com os servicos e a
identificacio dos responsaveis? Na altura em que fui Diretor-Geral desconhecia da existéncia de um regulamento integrado. Adotamos nés uma série de regulamentos.
Considera importante a sua existéncia? Se ndo existe, ¢ importante existir. Que desafios podem existir com a sua constituicio e implementacio? O regulamento tem de
ser muito bem feito para ndo haver lacunas, ndo haver um vazio. Isto porque a certa altura ndo se sabe quem é competente. Como tal, ¢ preciso uma defini¢do clara das
competéncias de cada um dos servigos em cada momento, assim como, ¢ importante haver timings, ou seja, tempos de decisdo definidos. Considera que este modelo conduz
a cooperacio, interdependéncia das organizacdes e espirito de grupo? O processo €, por natureza complexo, burocratico, até desincentivador da despesa e, com isso, ou
temos pessoas verdadeiramente empenhadas ou o que pode acontecer é que as pessoas, a partir de uma certa altura, desistem, deixam de procurar solugdes. Podia ser feito
momentos de trabalho em conjunto, encontros entre as varias pessoas para se conhecerem melhor, para melhorar o relacionamento pessoal e a resolugdo das situagdes. Em suma,
considera que os servicos conseguem cumprir com a sua missiao, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG
conseguir promover a pretendida otimizacio dos recursos, economias de escala? Este trade-off é conseguido? O frade-off é parcialmente conseguido, mas sobretudo ¢
conseguido a custa de muito trabalho, dedicagdo, esfor¢o, muitas horas de trabalho (até muitas vezes para além do horario normal) por parte das pessoas. Agora nao ¢ eficiente,
ndo se consegue a otimizacao de recursos, havendo uma duplicagdo. Nao se consegue melhores contratos a melhores pregos, isto é, ndo ha uma verdadeira capacidade, para que
haja uma maior competigdo relativamente ao que se pretende adquirir. O trade-off ¢ parcialmente conseguido, mas sobretudo a custa das pessoas, ¢ de muito trabalho e de muita
dedicac¢ao e do sacrificio pessoal e da vida pessoal das pessoas.

MAJ Luis Torres — Coordenador financeiro da DGPDN (entrevista presencial, 27 de maio de 2022)

Como se relaciona a Secretaria-Geral e os restantes Servi¢os Centrais do MDN em termos de concretizaciio de tarefas quanto as fases da realizacdo despesa?

Sao feitos pedidos para que seja registado no SIGDN os documentos inerentes ao cumprimento do ciclo da despesa. As autoriza¢des sdo dadas na DGPDN, mas a materializa¢ao
dessa tarefa em SIGDN, gerando um niimero de documento, ¢é feita pela SGMDN. Esses pedidos sdo feitos por email (no caso de cabimentos € compromissos) ou por oficio (no
caso dos pagamentos). Ndo ha propriamente um método unico de interagao, isto €, os documentos sdo remetidos em pdf, mas ndo existem instru¢des claras por parte da SGMDN
quanto a isso. Adicionalmente, ndo € indicada a validade dos documentos nesse formato, se € possivel eliminar ou ndo as copias em papel, durante quanto tempo se deve manter
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as mesmas ou, ainda, que tipo de arquivo se mantém e onde. Devido a situagdo pandémica, que conduziu ao teletrabalho, a via digital passou a ser aceite para processamento
pela SGMDN. A documentacio fica fisicamente ca ou € entregue na SGMDN? As que t€m suporte fisico ficam c4. Atendendo a especificidade de cada servigo e face as
exigéncias da transformacio constante que vivemos, considera adequado o nimero de intervenientes no processo alocados a execuciio de cada tarefa, no Ambito da
realizacdo da despesa? Como os processos estdo construidos, o nimero de pessoas esta adequado. Tendo presente a importancia da qualidade, rigor e tempestividade, que
sugestdes de melhorias processual ou simplificacio administrativa introduziria? Se me perguntares se o processo poderia ser montado de outra maneira, poupando recursos?
Acho que sim, contudo, ndo tenho dados para indicar que ia poupar X pessoas, sem comprometer os requisitos legais da segregacdo de fungdes. Considero que no limite tudo o
que respeita a servico de apoio da DGPDN ia para a SGMDN, porém alguns pilares de execugdo deveriam ser mantidos, sobretudo para que as areas mais criticas fossem
acompanhadas, fruto da especificidade da Diregdo-Geral (como seja o caso dos Fundos de Sustentacdo e Funcionamento, uma vez que quem gere programas-quadro na Dire¢do
de Servigos da CDD nio detém conhecimento orgamental, precisando muitas vezes de um apoio proximo). Faria sentido criar um grupo de apoio da DGDPN, em que as pessoas
estariam na SGMDN e, assim, a propria da SGMDN passaria a prestar servigos partilhados a uma série de entidades, ou seja, geria um grupo de apoio com varios clientes. O
modelo deveria ser criado de maneira a nao duplicar trabalho. Agora ha algo importante par a qual nos precisamos de preparar — o0 mundo estd mais complexo, assim como a
propria AP e a gestdo documental, para além de que a populagdo ativa daqui a 20 anos vai ser menor do que o que ¢ agora, ou seja, havera menos recursos, pelo que criar
processos que sejam menos labor intensive tanto melhor. Adicionalmente, a ligacdo entre as entidades deve ser mantida por um gestor de conta (o equivalente a um chefe de
divisao), que lidaria diretamente com a SGMDN e que na SGMDN haveria um gestor de conta para as questoes financeiras, isto ¢, tem de haver uma porta de entrada e de saida
dos assuntos, mas a execugdo propriamente dita, podia ser na SGMDN. Haveria um despacho de delegacdo forte no dirigente da entidade (DGPDN) e esse chefe de divisdo
poderia ter um brago direito, que basicamente s6 tinha de encaminhar necessidades para a SGMDN. Assim, no limite, a equipa seria constituida por duas pessoas que
encaminhavam as necessidades e a satisfagdo dessas necessidades seriam realizadas pela SGMDN. Ao termos uma pole de equipas (DGPDN, PJM, IDN) a trabalhar junta
garantia-se que, por um lado, quando houvesse um periodo de férias, os assuntos nao ficavam parado, por outro lado, ndo se ia incomodar determinada pessoa fora do horario de
trabalho. O conhecimento passaria a fluir entre as equipas, criava-se redundancia, de modo que o servigo partilhado nunca falhasse com nenhum dos seus clientes. Naturalmente,
antevendo que a avaliacdo pudesse ser um problema, poderia interessar que essas pessoas ndo fossem funcionarios da SGMDN, mas das respetivas Dire¢des-Gerais, mas que
trabalhariam num ambiente misto. Que riscos identifica em cada fase do processo de realizacdo de despesa? O primeiro risco é a demora em certos passos, ou seja, um
cabimento ou compromisso sdo pedidos e a pessoa que regista pode estar com outra tarefa e, como tal, ndo ter disponibilidade. No entanto, o registo daquele compromisso ¢é
fundamental para adjudicar um servigo ou um bem e pode acontecer de se se ndo adjudicar hoje, amanha pode estar mais caro (exemplo das viagens). Assim, se no limite podia
haver um grupo de apoio, no intermédio, podemos ter um modelo até um certo nivel da despesa (neste momento, a DGPDN tem recursos para fazer até aos compromissos,
facilitando a agilidade do processo), ficando o processamento da fatura na SGMDN, por causa do nivel de verificagdo que se queira manter. Ha outro risco, em que basicamente
s06 ha um processador na SGMDN. Caso acontega um impedimento (por exemplo, uma licenga, uma baixa), cria-se constrangimentos a montante, porque as coisas nao fluem.
Outro risco ¢ o facto de teres um coordenador financeiro, ndo trabalha em rede com outros pares. Assim, deve trazer um background que o torne sensivel, pela sua formagao ou
pela sua experiéncia profissional, a uma série de questdes e que consiga “atacar” varias frentes ou corre-se o risco de ndo haver expertise suficiente para as exigéncias que lhe
s80 colocadas. Se esse coordenador financeiro fosse um gestor de conta ou de cliente na SGMDN, estes gestores de conta como um todo, que podiam ser oficiais ou técnicos
superiores, iam partilhando o mesmo “ecossistema” laboral, pelo facto de trabalharem juntos e servirem as entidades, (apesar de diferentes), iriam trocar experiéncias e, se
calhar, resolver problemas uns dos outros e colmatar a auséncia, caso houvesse algum impedimento, evitando a existéncia de alguma tensio que, por vezes, € gerada nos ombros
do coordenador financeiro. Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relagio com os servicos e a identificacio dos responsaveis?
Sei que existe um manual com fluxogramas, mas ndo estd devidamente divulgado. Considera importante a sua existéncia? Sim, sendo corremos o risco perante determinado
processo. As vezes, parece que ¢ algo novo, mas é algo que existe, mas ndo esta documentado. Esquematizar os processos, permite que se perceba o racional, que as vezes é
dificil de perceber, porque sempre foi feito da mesma forma. Que desafios podem existir com a sua constituicao e implementag¢ao? Considero que ndo existem, porque as
tarefas ja sdo feitas. Agora, ndo conseguindo convencer as varias entidades a fazer outsourcing dessas valéncias de grupo de apoio, pelo menos dizer aquilo que ndo abdicavam.
O nivel de servigo tinha de ser negociado com as varias entidades. Considera que este modelo conduz a cooperacao, interdependéncia das organizacdes e espirito de grupo?

ApdD -6




Partilha centralizada de servigos na administragdo publica: um desafio ou um constrangimento na realizacdo da despesa publica?

Acho que cooperagdo e espirito de grupo € um bocadinho forte. Gera-se sobretudo interdependéncia da entidade cliente com a SGMDN. Cooperagao ¢ espirito de grupo néo
existe no modelo atual, mas no modelo de servigo partilhado que expliquei. Em suma, considera que os servicos conseguem cumprir com a sua missiao, cumprindo o ciclo
da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida otimizacio dos recursos, economias de escala? Este
trade-off é conseguido? No modelo existente, o processo ¢ realizado na Dire¢do-Geral, exceto o registo em SIGDN, fazendo-me deduzir que o driver do modelo atual nao foi
tanto a eficiéncia e a otimizagao, mas a necessidade dos 6rgéos e servicos centrais aderirem ao SIGDN. O modelo atual ndo o chamaria de um modelo de servigos partilhados
gerados pela SGMDN, ¢ um modelo em que o registo no sistema de informagédo ¢ feito pela SGMDN. Outro exemplo, existe um sistema de gestdo documental (EDOCLINK),
em que a ligagdo para a SGMDN ¢ realizada por email. Assim, fazemos o download do ficheiro que esta nessa plataforma e anexamos nos emails que a remeter, para de seguida
a entidade carregar o ficheiro no sistema documental deles (EDOCLINK).

SAJ José Isidro — Sargento da area financeira da DGPDN (entrevista presencial, 27 de maio de 2022)

Como é que se operacionaliza todo o processo de realizacio de despesa entre a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretizacio
de tarefas? O processo “administrativo” ¢ elaborado na DGPDN e o processo contabilistico ¢ elaborado na SGMDN, ou seja, o ciclo da despesa é operacionalizado pelas partes,
complementando-se, cabendo a SGMDN a introdugdo dos dados relativos ao ciclo da despesa em SIGDN. Atendendo a especificidade de cada servigo e face as exigéncias da
transformacio constante que vivemos, considera adequado o nimero de intervenientes no processo alocados a execu¢do de cada tarefa, no Ambito da realizacio da
despesa? Nao, ndo acho adequado, quem na Diregdo faz o processo administrativo, deveria introduzir em SIG os dados referentes ao processo. Tendo presente a importancia
da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestées de melhorias processual ou simplificacio administrativa introduziria? Permitir as Diregdoes-Gerais autonomia e, assim,
seriam atingidas eficiéncia e eficacia. Penso que ndo se consegue atingir a “Eficiéncia” uma vez que, as Dire¢des-Gerais nao podem inserir os dados em SIGDN. Em vez de haver
as voltas entre a DGPDN e a SG, far-se-ia tudo na Dire¢do. Se tenho um assunto urgente, porque tenho de enviar para a SG? Nao me sinto confortavel em incomodar outras
pessoas na SGMDN, por vezes fora de hora de servigo. Que riscos identifica em cada fase do processo de realizacdo de despesa? O unico risco que aponto € a morosidade no
processo. Por uma questio de segregagdo de fungdes, ndo € possivel fazer um processo do principio ao fim, mas podia-se fazer o processo contabilistico dentro da propria “casa”.
Como nao temos perfil para executar em SIG, mesmo que queiramos, ndo podemos fazer nada — inclusive se a pessoa do outro servigo faltar. Existe algum regulamento
integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relacio com os servicos e a identificacdo dos responsaveis? Nao tenho conhecimento de regulamento integrado.
Existem normas de procedimento internos que visam assegurar ¢ instruir quem intervém num determinado processo financeiro ou aquisitivo. Estas servem de complemento a
prética. E importante haver tipo um checklist, mas o melhor é como se faz nos ramos — quem vai render recebe a passagem de servico. Considera importante a sua existéncia?
E extremamente importante. Que desafios podem existir com a sua constitui¢iio e implementaciio? Nio penso que desafio seja a palavra indicada, penso que com a constituigao
e implementacdo dos regulamentos se assegura uma melhoria continua dos servi¢os. Considera que este modelo conduz a cooperacao, interdependéncia das organizacgoes e
espirito de grupo? Sem a minima divida. E extremamente desafiante cumprir com os procedimentos, na forma como o processo esta construido. Se ndo fosse a cooperagio, era
mais complicado. Naturalmente, procuramos ajudar a documentagao a pessoa que o recebe na SGMDN para facilitar o processo. Em suma, considera que os servi¢cos conseguem
cumprir com a sua missio, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida otimizacao
dos recursos, economias de escala? Este trade-off é conseguido? Mesmo sendo um processo moroso, considero que 0s servigos conseguem cumprir com a sua missao,
cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, mas a otimizagdo dos recursos, ndo ¢ promovida por parte da SG, uma vez que o processo financeiro
esta centralizado. Ajudaria muito a SGMDN promover essa descentralizag@o dos processos. O trade-off nao é conseguido, uma vez que para promover a otimizagao de recursos,
os servigos deveriam ter acesso ao SAP enquanto executores. Se o assunto for urgente, o processo da muitas voltas e, por vezes, o A tem de pedir um favor ao B, que por seu
turno tem de falar com o C, para o processo funcionar, ou seja, tem de haver relagdes informais. O processo nos moldes em que esta, depende mais das pessoas, isto €, s6 funciona,
porque as pessoas fazem com que o processo funcione (por exemplo, fazer um pagamento fora de horas). Se tivéssemos autonomia, o processo era mais célere. Justifica-se ter
uma equipa a trabalhar em determinadas matérias (no caso da DGPDN, as viagens, 0s suplementos de missdo).

BGEN Paula Passos — Ex-Chefe de Divisdo de Gestio Financeira e Patrimonial da DGRDN (entrevista presencial, 13 de maio de 2022)
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Como se relaciona a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretizacio de tarefas quanto as fases da realizacdo despesa? Das
maiores dificuldades, constrangimentos que tive, tem a ver com o fator tempo, da demora nos varios pontos em que o processo vai a validagdo. Nos, militares conhecemos a
ferramenta (SIGDN), contudo, quando chegamos ao MDN nao conseguimos tirar partido desse conhecimento, porque nos sdo vedadas essas tarefas que trariam um beneficio
gigante; porque conseguiriamos atempadamente cabimentar, compromissar, fazer as variadas fases do processo. O facto de as Dire¢des-Gerais estarem completamente
dependentes da SGMDN, tem a ver com um modelo que foi implementado e que se considerou adequado. Muitas vezes, o processo era garantido a custa da boa vontade das
pessoas e de muito pedir. Criam-se situagdes de dependéncia com perdas significativas (as pessoas nem sempre estavam, por terem situagoes na vida), nomeadamente ao nivel
das aquisi¢des, em que, por exemplo, no caso das viagens, uma hora significa, muitas vezes, um valor maior, inflagdes que se vao somando nos varios processos de despesa e
que nio sdo analisadas e nem contabilizadas. E um modelo que poderia ter mais ganhos, na medida em que no Ministério existem militares de administragdo, ou eventualmente
de outra especialidade ou outra arma, que conhecem o sistema de informagao, sendo muito benéfico porque o sistema teria outro alcance. O processo € iniciado com a necessidade,
que vai a area financeira para ir buscar o “envelope financeiro” e depois ir buscar a valida¢ao de outras areas, seguindo para a SGMDN (para ir 8 SGMDN ter de ir ao Diretor-
Geral). Toda esta burocracia traz aqui um conjunto de dias e horas que, por vezes, leva a que muitos processos nao tenham sucesso. Tudo roda a volta de pessoas chave e que
s80 essas pessoas que um dia se ndo estiverem tudo deixa de ser feito. Eles estdo muito distantes da realidade, ndo conhecem os processos, ao trabalharem mecanicamente, isso
tira valor. A DGRDN dependia, totalmente, da SGMDN desde o NPD até aos pagamentos da SGMDN. Aqui tem de existir a boa relacdo entre as pessoas das duas entidades.
Estarmos tao distantes do sistema ¢é prejudicial, porque nem sempre conseguimos ter o controlo necessario para que no final do ano possamos ter determinadas agdes, direcionar
determinados valores. Atendendo a especificidade de cada servico e face as exigéncias da transformacio constante que vivemos, considera adequado o nimero de
intervenientes no processo alocados a execuciio de cada tarefa, no Ambito da realizacido da despesa? O Ministério esta a fazer um trabalho para os cidadaos e, com isto,
nos acabamos por estar a pagar um valor hora as pessoas. As areas identificam a necessidade, o processo segue toda uma tramita¢ao (em que todos os minutos do processo
contam - porque um dos graves problemas ¢ o mercado) ¢ ha um conjunto de intervenientes (especializados). Nao vejo sentido haver pessoas na DGRDN e na SGMDN a fazer
as mesmas coisas, hd uma duplicagao de tarefas. Em todas as fases consigo ver vulnerabilidade. As viagens sdo o que melhor ilustram a situagdo. Tendo presente a importiancia
da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestdes de melhorias processual ou simplificacdo administrativa introduziria? Se houvesse essa mudanca dos servigos
poderem langar em SIGDN os cabimentos e compromissos, seria uma melhoria processual (Aqui a duplicacdo de fungdes ficaria perfeitamente obviada, conseguia-se colocar
muito mais informac¢do no processo ¢ as pessoas estariam mais proximas da propria realidade). Havia grandes vantagens, porque se conseguia certamente tirar partido de
economias de escala, na medida em que conseguirias especializar mais pessoas, ter um panorama diferente do que que € o teu or¢gamento e o que poderias gerir, na medida em
que o tempo que demora o processo, perde-se a no¢ao do qué que foi (ndo é um Excel que te vai dar a dinamica - quando ha um sistema em que te € disponibilizada a informagéo
em tempo real, porque requer estar sempre a atualiza-lo). Aqui a duplicagdo de fungdes ficaria perfeitamente obviada, ndo existia, conseguia-se colocar muito mais informagao
Nno Processo € as pessoas estariam mais proximas da propria realidade (qual a necessidade que se tratava). As vantagens seriam processo bem estruturado, ndo haver a questao
de autorizagdes em momentos completamente diferentes, nao ter de fazer mapas de Excel para controlar, bastaria, com isso, especializar pessoas em SIG. Conclusdo: ajuste do
processo até ao compromisso na Dire¢do-Geral e a especializagdo das pessoas para evitar duplicagdo de fungdes. Aqui, trata-se de desbloquear atempadamente o processo. Que
riscos identifica em cada fase do processo de realizacio de despesa? Ha todo um conjunto de processos que temos de repensar ¢ devemos ter pessoas o fazer, para termos
eficiéncia. Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relacdo com os servicos e a identificacio dos responsaveis? Tenho uma vaga
ideia que sim. Considera importante a sua existéncia? Parte pela necessidade de criar padrdes e formas de funcionamento iguais. Eu propria tive essa dificuldade dentro da
DGRDN em colocar todas as Dire¢des de Servigo a utilizar os mesmos modelos e a perceber o processo da mesma forma — e isso € ao nivel da entidade, mas que se replica para
a SGMDN. A normalizag8o serviu para agilizar o processo. Que desafios podem existir com a sua constituicio e implementacio? Nao fiz a pergunta. Considera que este
modelo conduz a cooperacio, interdependéncia das organizacées e espirito de grupo? Os assuntos, muitas vezes, s6 fluilam com a intervengdo dos proprios chefes,
nomeadamente na gestdo de conflitos em detrimento de colocar valor no proprio processo, da sua analise ou planeamento para o futuro. Em suma, considera que os servicos
conseguem cumprir com a sua missio, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a pretendida
otimizacio dos recursos, economias de escala? Este trade-off é conseguido? Na DGRDN corriamos muito, porque tinhamos um sentido de missdo e um bom relacionamento.
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Ha muitas pessoas no ministério que ndo conhecem o processo de despesa. Consideram que ¢ algo que s6 existe na area financeira e que nada tem a ver com elas. Nao sabem
que aquilo que pedem se vai transformar num processo de despesa e desconhecem as limitagdes para instruir o mesmo. Considero que era necessario evangelizar todo o
Ministério nesta tematica e fazer um match entre Dire¢des-Gerais e Secretaria-Geral sem que isso significasse perda de competéncias, ou seja, em que cada um exercesse a sua
fungo. Os militares sdo um veiculo de conhecimento. Conhecendo o lado das forgas armadas, conseguem agilizar os processos nesse sentido. Temos mais formagao por forga
das nossas caracteristicas em termos de institui¢do militar.

MAJ Luis Martins — Chefe de Divisao de Gestdo Financeira e Patrimonial da DGRDN (entrevista presencial, 06 de maio de 2022)

Como se relaciona a Secretaria-Geral e os restantes Servicos Centrais do MDN em termos de concretizacdo de tarefas quanto as fases da realizacao despesa?

Na DGRDN temos uma interagdo com a SGMDN em todas as fases do processo de despesa, porque como ndo executamos em SIGDN, acabamos por utilizar um sistema paralelo,
que depois eles replicam. Criamos um sistema que foi desenvolvido internamente, que funciona em ambiente web, onde criamos requisicdes que enviamos por email para a
SGMDN para emitirem os cabimentos, os compromissos, fazer os registos das faturas e, no final do processo, é enviado o processo completo para a SGMDN para concretiza¢do
do pagamento. E o processo da DGRDN é feito em papel ou é fica no formato web? Em papel, mas estamos numa fase de procurar a transigao, para desmaterializar o processo
de despesa (fase ainda inicial). Vai haver uma mudanga de gestdo documental para que a nossa comunicacao seja mais fluente. Com os dois processos distintos, mesmo que
tivéssemos papel zero, teriamos de enviar para a SG para eles inserirem no sistema deles (EDOCLINK). No futuro, espero que seja possivel 0s nossos sistemas comunicarem ¢
o envio da nossa documentacio ser digital. Atendendo a especificidade de cada servico e face as exigéncias da transformacfo constante que vivemos, considera adequado
o nimero de intervenientes no processo alocados a execu¢ao de cada tarefa, no A&mbito da realizacdo da despesa? Temos aqui um processo redundante, isto €, duplicagdo
do processo de despesa, porque o facto de ndo executarmos em SIGDN e ser a SGMDN a fazé-lo por nds, temos de ter, também, o nosso sistema de controlo. Ha aqui duas
entidades que fazem a mesma coisa em sistemas diferentes. O nosso nao ¢é valido em termos contabilisticos, porque o sistema ¢ o SIGDN, mas nds temos de fazer esse processo,
até para uma questao de controlo. Com esta concegao que esta criada, vejo poucas justificagdes para trabalharmos desta forma, acho que os servigos seriam mais proficientes se
trabalharem diretamente. Tudo bem que ha um maior controlo e a questdo do erro processual/administrativo fica mais diluida. Como ha duas entidades a trabalharem nos seus
sistemas, existe uma espécie de miniauditoria, do que no caso do operador fizer, diretamente, no sistema de forma isolada. Agora perde-se mais tempo com a duplicagdo de
tarefas, pois obriga a estar mais pessoal nestas areas. O facto de trabalharmos com um sistema paralelo, n6s ndo perderiamos muito mais tempo a executar no nosso sistema. O
que acontece, neste momento, € que registamos no nosso sistema e no conjunto de solicitagdes que a fazemos a SG, a pessoa, que faz o pedido, entra no rol de espera até que o
mesmo seja realizado. Isso acaba por aumentar o cumprimento da resposta, ndo obstante serem excecionais e trabalharem bastante ¢ bem. Uma das questdes que fiz quando
assumi estas fung¢des, ha um ano atras, foi de questionar o porqué de isto funcionar desta forma. A ideia é concentrar essas competéncias num unico 6rgao, que fizesse a transagao
de processos ¢ uniformizagdo. Mas se for um conjunto de “casas” pequenas possivelmente até ajuda, porque se calhar do outro lado ndo ha recursos humanos suficientes para
alocar uma area financeira em regime de exclusividade. Numa casa desta dimensao, penso que ¢ muito mais dificil o sistema funcionar sem atrasos, apesar de eles serem céleres
nas nossas respostas. Tendo presente a importincia da qualidade, rigor e tempestividade, que sugestdes de melhorias processual ou simplificacio administrativa
introduziria? Defendo que a DGRDN deveria trabalhar diretamente em sistema. Neste momento, s6 usamos o SIGDN financeiro, mas imagine que ha vontade de implementar
o SIGDN logistico, que s6 em si ¢ mais complexo, com mais numero de passos, com mais dificuldades de execugdo. Imagine que se avangava para um processo desses, qual
seria a capacidade de resposta? Sera que iria ser funcional? Que riscos identifica em cada fase do processo de realizacio de despesa? Como as duas entidades sao diferentes,
acaba por haver um género de controlo interno, que deteta os erros logo no inicio e isso € positivo. Eles tém uma area de verificag@o, os processos estdo prontos para pagamento.
Durante o ano ¢ muito pacifico, eles ndo atrasam os processos nos pagamentos, mas no fecho do ano, nota-se que a capacidade de resposta e a verificacdo ¢ mais demorada
porque, efetivamente, o trabalho deles duplica. Nao consigo identificar riscos. A propria segregagdo de fungdes ¢ uma das mais-valias do processo, nessa fase de controlo,
porque sdo duas entidades distintas. Existe algum regulamento integrado que caraterize as etapas do processo, a sua relacdo com os servicos e a identificacio dos
responsaveis? Nao tenho conhecimento do regulamento. Considera importante a sua existéncia? Se ndo existir, ¢ fundamental. Se existir, esta a haver uma falha na divulgacao
ou na nossa curiosidade/procura. Quando alguém chega aos servigos, devia haver um manual de boas-vindas/acolhimento da area financeira ou das fungdes para tomar
conhecimento da entidade. Torna-se importante apresentar os procedimentos, quer aos que vém dos ramos quer aos vém de outros ministérios, porque 0s que chegam a estes
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servicos vém de uma realidade completamente diferente. Que desafios podem existir com a sua constituicio e implementagdo? Nao fiz a pergunta. Considera que este
modelo conduz a cooperacio, interdependéncia das organizacées e espirito de grupo? Na maior parte das situagdes o processo ¢ fluido, as relagdes sdo Otimas, mas ha
momentos que se vao criando atritos, principalmente quando o erro se d4, quando a comunicagdo se da numa frequéncia diferente da do outro. Em suma, considera que os
servicos conseguem cumprir com a sua missao, cumprindo o ciclo da despesa, assegurando a sua capacidade de resposta, e em simultineo a SG conseguir promover a
pretendida otimizacdo dos recursos, economias de escala? Este trade-off é conseguido? De modo geral sim, contudo, o modelo podia ser otimizado. Haveria mais-valias,
mas isso ¢ uma discussao que se poderia e deveria ter, mas ndo ha muita abertura, neste momento, para que isso aconteca. Temos tido alguns problemas de or¢amento, o que
limita o nosso funcionamento e, como tal, as nossas solicitagdes t€ém sido um bocadinho menores, mas, de facto, tem funcionado. Discordo com a questdo de economias de
escala, tirando a parte de controlo, de resto precisa de uma adequagdo. Temos pessoas que podem assumir as fungdes, mas ndo t€m capacidade técnica o fazer, porque ha muito
tempo que trabalham no sistema paralelo e algumas delas nunca tiveram acesso ao SIGDN — o que faz com que o conhecimento SIGDN seja muito limitado. Tal implicaria
formacao para obter competéncia. Por outro lado, o facto de ndo trabalharmos com o sistema facilita em termos de tempo, o que considero que seja uma vantagem. Ai ja vejo
economias de escala, porque eles como t€ém o know-how suficiente para trabalhar as questdes mais técnicas, traz mais-valias para os servigos. As tarefas de fecho de ano e as
contas de geréncia sdo mais exigentes. Como t€m esse conhecimento, liberta os servigos das areas mais técnicas - para isso, a DGRDN ja ndo tem recursos, mas que resolve com
o reforco dos ramos. Os militares estdo muito a vontade com o proprio processo € a nossa carreira em relagdo a estas matérias ¢ muito vasta, porque comegamos desde muito
cedo na nossa formacgao e ¢ muito tempo de know-how. Muitos técnicos fazem formagdes em areas que nada tem a ver com a parte financeira, sendo as experiéncias deles muito
limitada. Criou-se uma Dire¢do-Geral enorme, com uma abrangéncia de assuntos tremenda, com disparidade dos assuntos que, por vezes, nem se tocam. O ponto de ligagdo
desses assuntos todos acaba por ser a DGSFA - Diregao de Servigos de Gestdo Financeira e Apoio, que inclui a area financeira e o patriménio. Ao nivel das aquisi¢des, neste
momento, temos as diversas Dire¢des de Servigo a fazer contratagdo, porque ndo tinhamos recursos suficientes.

Dr.? Carla Silva - Técnico Superior do IDN (entrevista presencial, 16 de maio de 2022)

Como se operacionaliza o processo de realizacio de despesa no IDN, em virtude da sua autonomia em termos de centralizacio? O IDN langa todo o processo de despesa
em SIGDN, que vai desde o NPD até a finalizacao do pagamento. Temos processos logisticos e financeiros. Nao existe, ainda, uma defini¢do de muito clara o que é que deve ser
feito em processo logistico ¢ em financeiro. Em termos de opinido técnica, todos os processos que impliquem a aplicacdo da contratagdo publica devem ser logisticos, tudo o
resto, ou seja, todos aqueles processos que nao estdo dentro da contratagdo publica ou sdo contratagdo excluida, devem ser financeiros. Por uma questao de segregacao de fungoes,
existem dois nucleos: o Nucleo de gestdo de Recursos Financeiros e o Nucleo de Aquisigdes. E a SGMDN em algum momento tem algum papel enquanto entidade
coordenadora? Tem na fase da contabilidade orgamental, caso seja necessaria uma intervengdo ao nivel de alteragdes orcamentais, mas alguma divida que exista em matéria de
classificacao economica, o IDN recorre 8 SGMDN havendo uma relagdo cordial entre as entidades. Para o efeito, considero que o manual de classificacdo econdomica deve ser
atualizado, porque daqui a uns anos nio iremos ter classificagdes econémicas, mas contas (as que existem no SNC-AP), permitindo que as pessoas se sentirem familiarizadas.
Que riscos identifica na respetiva autonomia? Um dos riscos ¢ a existéncia de falta de pessoal. Uma das vantagens dos Servigos Partilhados é que ndo sdo necessarios tantos
recursos humanos para fazer uma determinada tarefa, uma vez que uma pessoa pode agregar tarefas de varios servigos. Outro risco € de ndo haver pessoas que fagam o papel de
verificago. E a mesma pessoa que faz tudo e ndo pode, porque ha erros que se cometem. Um dos pontos que o IDN tem de cumprir do Planos de Gestdo de Riscos de Corrupgo
e Infracdes Conexas e ¢ cumprido ¢ a segregagdo de fungdes (ndo se pode cumprir segregagdo de fungdes, se s6 ja existir uma pessoa tnica no processo todo). Com isso, perde-
se a qualidade da informagao e do trabalho. Deveria haver a figura de contabilista publico. As pessoas deviam ser certificadas tecnicamente ao ponto de termos de saber o que é
necessario responder a AT, a DGO, se regista em determinada rubrica e ndo em termos de apurar responsabilidades. Considera que o processo de realizacio de despesa deveria
ser centralizado? Considero que ndo deve ser centralizado. Existe um conjunto de processos sim que devem ser centralizados. Considero que devia de existir bom sistema de
Gestdo Documental. Que ganhos identifica que teria caso existe partilha de servicos comuns? Havera ganhos se o processo for bem construido. Neste momento, esta a ser
feito relativamente ao processamento de vencimentos e alguns dos processos. Contudo, eliminar a parte financeira do IDN para a SGMDN, nesta fase nao. Pode-se comegar com
a centralizagdo dos pagamentos. Ndo estou a ver um processo todo, nesta data, num servico partilhado, mas estou a ver fases do processo em si. O servi¢co tem implementado
algum regulamento ou norma de controlo interno que caraterize as etapas do processo, a sua relacio com os servicos e a identificaciio dos responsaveis? Todo o processo

ApdD - 10




k
@ Partilha centralizada de servigos na administragdo publica: um desafio ou um constrangimento na realiza¢do da despesa publica?

ndo, o que encontrei foram algumas normas, desmanadas. Existem alguns regulamentos, mas que ja ndo estdao de todo atualizados. Considera importante a sua existéncia? Sim,
sem duvida. Mas aten¢@o, os manuais nao podem existir s6 por existir. Devem existir para serem utilizados e para serem cumpridos. Considero que, para além dos manuais, tem
de existir uma coisa, que € conversar com as pessoas, isto ¢, deve haver reunides onde se explique porque tem de ser assim. As pessoas tém de saber o trabalho de quem faz antes
e de quem faz depois, para ter nog¢ao do circuito e de forma a facilitar o processo. Tem de haver um momento de reflexdo para perceber se o processo esta a ser bem feito, porque
as vezes o processo ndo estd bem. E preciso voltar atras e fazer de novo. Temos é de estar todos envolvidos nisso. Que desafios podem existir com a sua constitui¢io e
implementacio? Considero que era bem recebido, mas acima de tudo, a envolvéncia da direcdo de topo ¢ fundamental. A partir do momento em que achar importante que isso
acontega e exigir a sua constituicdo e implementagdo, as pessoas acompanham. O know-how ¢ transmitido através de ver como o outro faz. Devia haver um manual de
acolhimento.

Dr. Claudio Aparicio - Técnico Superior da PJM (entrevista presencial, 27 de maio de 2022)

Como se operacionaliza o processo de realizacio de despesa na PJM, em virtude da sua autonomia em termos de centraliza¢do? Ao nivel do processo de despesa, o que
acontece € o seguinte: existem varios servigos na PJM, que requisitam as suas necessidades, com a fundamentacao da despesa, de acordo com o codigo dos contratos publicos.
A fundamentagio ¢ essencial. Depois essa requisi¢ao segue para as aquisi¢oes, que pertence aos recursos financeiros, do qual o seu chefe, onde avalio a existéncia de cabimento
or¢amental, de dotacdo ou se héa necessidade de realizar alguma alteracdo orgamental; posteriormente, a requisigao vai a despacho ao chefe de divisdo, que tem competéncia
delegada para autorizagdo de despesa até 5 000 €, quando ¢ superior a 5 000 € vai ao Sr. Almirante (o Diretor-Geral); seguidamente, esse despacho regressa ao chefe dos recursos
financeiros e com a equipa da area financeira da parte da contabilidade e da parte das aquisigdes elaboramos o processo de despesa. E elaboram em SIGDN? Sim, elaboramos
em SIGDN. E esse processo é materializado ou encontra-se em sistema de gestdo documental? O processo ainda estd em papel, mas quando foi a fase do COVID tentamos
desmaterializar, ou seja, tentamos passar a documentago para digital, mas tem havido algumas dificuldades tanto nas assinaturas como nos meios informaticos para se poder
realizar a desmaterializagdo. A Secretaria-Geral nio deixa de ser uma entidade coordenadora? A Secretaria-Geral ndo deixa de ser uma entidade coordenadora. E uma
entidade que apoiar o servigo, mas a PJM ¢ sempre autobnoma na execugao. Que riscos identifica na respetiva autonomia? Existem alguns riscos neste processo: a falta de
recursos humanos, a necessidade de as pessoas terem de ser mais técnicas (especializadas) — é preciso perceber de SNC-AP, ter nogdes de contabilidade, a rotatividade as vezes
dificulta a aprendizagem dos procedimentos, das rotinas, dificuldade com a segregacdo de fungdes porque as pessoas sdo poucas (contudo, tentamos colmatar esta situagdo
trazendo para niveis mais acima — por exemplo, a autorizacdo de pagamentos, em que a tesouraria tem o pedido de pagamento, a autorizagdo passa pelo chefe da area financeira
e pelo chefe de divisdo). Considera que o processo de realizacdo de despesa deveria ser centralizado? Considero que ¢ mais vantajoso para a PJM o processo de realizagdo
de despesa estar como esta. Foi um problema ja evidenciado, ha muitos anos atras, ¢ que ficou definido assim. Com a operacionalidade e a despesa que é necessario fazer —
executar rapidamente, para dispor dos meios rapidamente (porque as equipas tém de se deslocar para os locais ¢ ha situagdes inopinadas) —, a centralizagdo talvez ndo permitisse
que se cumprisse com a legalidade da despesa publica, com os tramites do processo, ¢ comprometesse um pouco a celeridade do processo. Que ganhos identifica que teria
caso existe partilha de servicos comuns? Ao nivel do processo despesa em si, ndo considero que existisse, assim, muitas vantagens a nivel da partilha; talvez noutras areas
sim, como por exemplo, a contratacdo - como ja existe a UMC. O servi¢o tem implementado algum regulamento ou norma de controlo interno que caraterize as etapas
do processo, a sua relacido com os servicos e a identificacido dos responsaveis? Sim, temos uma norma interna definida, até despachado pelo Sr. Diretor-Geral, com o fluxo
do processo da despesa — os servigos fazem a requisi¢do, quem indica a existéncia da dotagdo or¢amental, quem faz o enquadramento do procedimento de aquisigdo, da
autorizagdo da despesa, do cabimento até ao pagamento. Temos isso definido para que nio haja problemas de maior. Considera importante a sua existéncia? Sim ¢ importante.
Até é importante até ao nivel geral, para quem ndo tem tanta nogdo de como podera ser um procedimento aquisitivo, de despesa. E divulgagdo geral para as pessoas tomarem
conhecimento como devem requisitar algo e o que isso vai acarretar mais a frente. Que desafios podem existir com a sua constituicio e implementacio? Nao se aplica.
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