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Resumo

O presente Trabalho de Investigagdo Aplicada esta subordinado ao tema “A
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, Limitagdes
Oportunidades”. Desta feita, esta investigagdo tem como objetivo geral avaliar o impacto da
Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército.

O Exercito Portugués é uma organizacdo pertencente a Administracdo Direta do
Estado, que esta na direta dependéncia hierarquica do Governo. Por conseguinte, o Exército
apresenta uma area financeira composta por dois niveis: 0 macro, 6rgdo maximo no qual
esta presente a Dire¢éo de Finangas e 0 micro, as Unidades/Estabelecimentos/Orgaos, onde
estdo presentes as Seccdes Logisticas nas quais se enquadrada a Subseccao Financeira.

Esta investigacdo tem como objetivo confirmar ou infirmar as hipdteses de
investigacdo definidas com o intuito de responder & questéo central.

Deste modo, a metodologia seguida nesta dissertacdo foi a definida por Marie-
Fabienne Fortin, sendo definidas as etapas de investigacdo seguidas ao longo do Trabalho
de Investigacdo Aplicada, de acordo com o mesmo autor.

A presente investigacdo esta estruturada em duas grandes partes: Parte Teorica e Parte
Prética, totalizando seis capitulos. O primeiro capitulo corresponde a Apresentacdo do
Trabalho de Investigacdo. A Parte Teorica engloba dois capitulos, nomeadamente, a
Administracdo Publica e a Estrutura Financeira do Exército. Relativamente, a Parte Pratica
esta engloba trés capitulos: Trabalho de Campo e Metodologia de Investigacdo,
Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados e o sexto capitulo, Conclusdes e
Recomendacdes.

Com esta investigacdo conclui-se que os grandes catalisadores da Reorganizacgdo do
Sistema Financeiro no Exército foram a Tesouraria Unica e o Sistema Integrado de
Gestédo/Ministério da Defesa Nacional.

Desde a implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo/Ministério da Defesa
Nacional, em 2006, que tem ocorrido mudancas significativas em termos financeiros no
Exército que espoletaram para as mudancas que ocorreram até hoje. Por conseguinte, foi a

Tesouraria Unica que levou a que toda a estrutura financeira no Exército alterasse,
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nomeadamente com a centralizagdo de pagamentos e da receita, embora esta ultima ainda
ndo se encontre implementada na sua plenitude. Este momento foi o ponto-chave para a
extincdo do nivel intermédio financeiro, o Centro de Financas, e esvaziamento de
competéncias financeiras nas Unidades/Estabelecimentos/Orgéos. Consequentemente, a
maioria dos assuntos financeiros foram concentrados na Dire¢éo de Finangas.

Por fim, salientamos que, hoje em dia, cada vez mais o papel do adjunto financeiro é
mais limitado e a estrutura financeira nas Unidades/Estabelecimentos/Orgéos tém de ser

ajustadas face as necessidades de cada uma delas.

Palavras-Chave: Direcdo de Finangas, Exército, Sistema Integrado de Gestdo/Ministério da

Defesa Nacional, Subsec¢io Financeira e Tesouraria Unica.



Abstract

This study named as Applied Research Work is about “The Reorganisation of the
Financial System in the Army: Vicissitudes, Restrictions and Possibilities”. So, this research
has as general aim to assess the impact of the Reorganisation of the Financial System in the
Army.

The Portuguese Army is under the Direct Administration of the State, being in the
immediate hierarchical dependence of the Government. Consequently, the military
institution shows a financial area composed of two levels: the macro, the highest organ, the
Corporate Finance Department, and the micro, the Units/Establishments/Organs, where the
Logistical Sections can be found. The Financial Subsection is included in the last one.

This research aims to confirm or weaken the chances of research that were defined in
order to answer to the central question.

Thus, the methodology that was followed in this essay was defined by Marie-
Fabienne Fortin, as well as the different stages of research that were followed in the Applied
Research Work.

This research is structured in two main parts: the Theoretical and the Practical Parts.
There are six chapters. The first chapter is about the Presentation of the Research Work. The
Theoretical Part includes two chapters, namely the Public Administration and the Financial
Structure of the Army:. In relation to the Practical Part, it includes three chapters: Field Work
and Research Methodology, Presentation, Analysis and Discussion of the Results, and the
sixth chapter, Conclusions and Recommendations.

This research shows that the great catalysts of the Reorganisation of the Financial
System in the Army were the Single Treasury and the Integrated Management
System/Ministry of National Defence.

Since the implementation of the Integrated Management System/Ministry of National
Defence, which occurred in 2006, there have been significant changes in financial terms in
the Army, which unleashed the changes that have occurred up to the present. Consequently,
the Single Treasury caused the whole change in the Financial Structure of the Army, namely
the centralisation of payments and the incomes, though this one is not fully implemented.

Vi



Abstract

This moment was a key-point to the extinction of the financial intermediate level, the
Finance Centre, and the emptying of financial capabilities of the
Units/Establishments/Organs. Hence, the majority of financial affairs were concentrated in
the Corporate Finance Department.

Finally, we note that the role of the financial assistant is increasingly more restricted
nowadays. Moreover, the financial structure in the Units/Establishments/Organs has to be

adjusted to the needs of each one.

Keywords: Army, Corporate Finance Department, Financial Subsection, Integrated

Management System/Ministry of National Defence, Single Treasury.
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Capitulo 1

Apresentacao do Trabalho de Investigacao

1.1. Introducéo

No &mbito do Tirocinio para Oficiais do Quadro Permanente do Exército e da Guarda
Nacional Republicana, a realizagdo do Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA) € o
culminar de cinco anos de formacdo na Academia Militar (AM). Este tem como objetivo
geral “a aplicacdo de competéncias adquiridas e o desenvolvimento de capacidades que
permitam e constituam a base de aplicacfes originais, em ambiente de investigacdo nos
dominios da defesa e seguranca” (Academia Militar, 2013, p. 1).

O presente TIA encontra-se subordinado ao tema “A Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército: Vicissitudes, Limitac6es e Oportunidades” e € uma investigacao no
ambito do Mestrado Integrado em Administracdo Militar (AdMil).

Este capitulo, segundo Fortin (2009, p. 121), “apresenta a razdo do estudo, apoiada
pelo estado dos conhecimentos, assim como a problematica e as hipoteses”. De acordo com
Sarmento (2013, p. 207), este capitulo “apresenta uma perspetiva geral do trabalho, desde
a questdo de partida da investigacdo até a descri¢do dos capitulos da tese”.

Por conseguinte, o TIA esta estruturado em duas partes, uma tedrica e uma pratica,

sendo composto por seis capitulos.

1.2. Importancia da investigacao e sua justificacdo da escolha

Hoje em dia, cada vez mais, € importante uma organizacao gerir 0S seus recursos de
forma eficiente, mas “ndo existe um modelo de organizacdo que seja o melhor para a sua
eficiéncia” (Pacheco, 2005, p. 71). O melhor modelo é aquele que face ao seu ambiente mais
facilmente se consegue adaptar e ajustar as suas necessidades.

Relativamente ao Exeército Portugués, este € um ramo das Forcas Armadas (FFAA)
que integra a Administracdo Direta do Estado (ADE), dotado de autonomia administrativa
(Decreto- Lei n.° 186/2014). Tal como noutras organizacdes, o Exército “visa satisfazer 0s
fins materiais e ndo materiais, encurtar o tempo de realizacéo das tarefas, permitir alargar
a capacidade humana de concretizacdo das acOes, garantir 0 aproveitamento do

conhecimento e validar a carreira das pessoas” (Pacheco, 2005, p. 78).
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A Reorganizacdo do Sistema Financeiro (RSF) no Exército € uma consequéncia da
Reforma Defesa 2020 definida pelo Ministério da Defesa Nacional (MDN). Em tragos
gerais, esta visa a “obtencdo de ganhos de eficiéncia, economias de escala e vetores de
inovacdo com efeitos no curto, médio e longo prazo!”, sendo o seu principal foco a
“implementacdo de um modelo sustentavel para a defesa nacional e para as Forcas
Armadas®”. Deste modo, 0 Exército iniciou esta reorganizagio financeira, nomeadamente
com a implementacio da Tesouraria Unica (TU), em virtude da publicacio do Decreto-Lei
(DL) n.° 29-A/2011, de 1 de marco. Este definiu que todos os ramos das FFAA aderissem
ao Regime de Tesouraria do Estado (RTE) até 31 de dezembro de 2011, tendo sido o Exército
0 primeiro ramo das FFAA aderir.

Por conseguinte, atravées da implementacdo do Sistema Integrado de
Gestao/Ministério da Defesa Nacional (SIG/MDN), a introducdo da TU e a necessidade de
acompanhar o processo evolutivo do sistema de contabilidade publica, tal como a plena
adesdo ao Regime de Administracdo Financeira do Estado, vém garantir a importancia de
ajustar o sistema financeiro do Exército, por forma a garantir a eficiéncia e racionalizacao
dos recursos financeiros (Estado-Maior do Exército, 2013, p. 81).

A publicagdo da Circular n.° 01/2013, uma consequéncia do Despacho n.°
229/CEME/2012, refere que o Centro de Finangas (CFin) Geral é desativado, concentrando
as suas competéncias na Direcdo de Financas (DFin). Esta medida confere a centralizacdo
de competéncias na DFin e define-a como 6rgdo com competéncia técnica direta a todas as
Unidades/Estabelecimentos/Orgaos (U/E/O), no &mbito dos processos de gestdo orcamental
e financeira e contabilidade. No seguimento destas alteracBes, surgiu a Diretiva n.°
18/CEME/14 e o DL n.° 186/20143, de 29 de dezembro. De forma sucinta, estes dois
diplomas legais garantem a centralizacdo de competéncias na DFin e extin¢gdo dos cinco
CFin. Contudo, o aspeto mais relevante é a DFin ter passado a ser um Orgdo Central de
Administracdo e Direcdo (OCAD), isto &, passou a estar na direta dependéncia do Chefe
Estado-Maior do Exeército (CEME). O que no antecedente ndo acontecia, pois estava
integrada no Comando da Logistica (CmdLog).

A problemética foi definida tendo em atengdo “uma ideia através de uma progressao
I6gica de opinides, de argumentos e de factos relativos ao estudo que se deseja empreender”
(Fortin, 2009, p. 39). Esta procura desenvolver uma abordagem inovadora e atualizada com

L Cfr. http://www.defesa.pt/, no dia 6 de fevereiro de 2015, as 23h45m.
2 Cfr. http://iwww.defesa.pt/, no dia 6 de fevereiro de 2015, as 23h46m.
3 Nova LOE (Lei Organica do Exército).
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0 mais recente enquadramento legislativo e as medidas implementadas recentemente. Deste
modo, € de extrema importancia a problematica em estudo, em virtude da necessidade do
Exército gerir os seus recursos financeiros, materiais e humanos de forma eficiente. Esta
situacdo deve-se ao facto de se ter que introduzir alteracdes para adequar o sistema financeiro
do Exército, as reformas operadas ao nivel da administracdo financeira do Estado e da Defesa
Nacional.

1.3. Delimitacéo da abordagem

A presente investigacdo tem como objeto de estudo a RSF no Exército. Esta procura
avaliar os impactos das mudangas que ocorreram nos 6rgaos que compdem a estrutura
financeira, DFin e Seccdo Logistica (SecLog) das U/E/O, nomeadamente com a total
implementacdo do SIG/MDN, TU e centralizacdo de competéncias financeiras na DFin.

Em termos temporais, a investigacdo foi circunscrita ao periodo, entre a
implementacdo da TU até a publicacdo da nova LOE, desde janeiro de 2012 a janeiro de
2015. Contudo, sempre que foi necessario recorremos a informacdes de periodos temporais
anteriores com o intuito de auxiliar no decorrer da investigacao.

Desta feita, € importante identificar os motivos, dificuldades tal como as vantagens e
limitacBes que decorreram da RSF. E também relevante apresentar quais os aspetos que
devem ser alterados para garantir uma plena eficiéncia na gestdo dos recursos alocados ao

Exército.

1.4. Questao central

O ponto de partida de uma investigacdo & materializado pela necessidade da
problematica ser pertinente e suscetivel de contribuir com novos conhecimentos. Desta
forma, o investigador tem necessidade de “definir o fenomeno em estudo através de uma
progressao l6gica de elementos, de relagGes, de argumentos e de factos” (Idem, p. 62).

Por conseguinte, a questdo central deve ser “explicita, clara, compreensivel e
operacional”, definindo “qual a dificuldade com a qual me defronto e pretendo resolver”
(Rudio (1986) apud Carvalho (2012, p. 109)). Deste modo, ela é avaliada, quanto ao grau de
“oportunidade (atender ao interesse do estado atual da evolugéo cientifica sobre a tematica

atratar), relevancia (ser capaz de trazer conhecimentos novos), viabilidade (ser eficazmente



Capitulo 1 — Apresentacdo do Trabalho de Investigacdo

resolvida através de uma pesquisa) e exequibilidade (chegar a uma concluséo valida)”
(Idem p. 107).

Tendo em conta o objetivo geral da minha ivestigacdo que € avaliar o impacto da RSF
no Exercito, a minha questdo central ¢ “Qual é o impacto da Reorganizacdo do Sistema

Financeiro no Exército?”.

1.5. Questdes de investigacao
Apos a definicdo da questdo central, surge a necessidade de definir as questdes de
investigagdo, por forma a especificar a probleméatica a desenvolver. Uma questdo de
investigacdo ¢ “uma premissa sobre a qual se apoiam os resultados da investigagcdo” e
“decorre diretamente do objetivo e especifica 0s aspetos a estudar” (Fortin, 2009, p. 101).
Por conseguinte, foram elaboradas seis questfes de investigacao derivadas da questao
central acima expressa, em redor das quais se irdo construir as hipoteses de investigacao.
Assim, as questdes de investigacdo sdo as seguintes:
Q.. 1 — Quais sdo as vantagens da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no
Exército?
Q.l. 2 — Quais sdo as limitacbes da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no
Exército?
Q.l. 3 — Quais sao as vicissitudes da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no
Exército?
Q.l. 4 — Que oportunidades advém da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no
Exército?
Q.l. 5 — Tendo em conta a Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército que
impacto tem na Direcdo de Finangas?
Q.l. 6 — Que implicaces surgiram para as Unidades/Estabelecimentos/Orgéos com

a Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exeército?

1.6. Hipoteses de investigacdo
Com a elaboracdo das questbes de investigacdo, a definicdo de hipoteses de

investigacdo é uma consequéncia do método escolhido, pois o investigador decide ou nédo
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formular hipo6teses consoante 0 mesmo. Sendo assim, na presente investigacdo é adotado o
método hipotético-dedutivo* (Sarmento, 2013, p. 9).
As hipdteses de investigacdo sdo “uma suposicao que o investigador propde perante
uma interrogacao formulada a partir de um problema de investigacdo” (Idem, p. 13 e 14).
Estas “implicam a verificagdo de uma teoria ou, mais precisamente, das suas preposicoes”
(Fortin, 2009, p. 102) e constituem uma “suposi¢cdo objetiva e ndo uma mera opinido”
(Carvalho, 2002, p. 116).
Neste sentido, face as questdes de investigacdo, as hipdteses de investigacéo

levantadas foram as seguintes:

H.I. 1 — A Reorganizacgdo do Sistema Financeiro permite a apresentacdo de forma

fiavel da posicao financeira do Exército;

H.l. 2 — A Reorganizacdo do Sistema Financeiro diminui a necessidade de oficiais

Administracdo Militar na estrutura financeira do Exército;

H.l. 3 - As vicissitudes da Reorganizacgdo do Sistema Financeiro sdo a area logistica

do Sistema Integrado de Gestdo e a rotatividade de oficiais Administracdo Militar

nas fungdes que ocupam;

H.l. 4 — A Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exercito ird permitir a adeséo

em pleno a area logistica;

H.I. 5 — A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército estabelece a

centralizacdo dos assuntos financeiros e necessidade de recursos humanos afetos a

area financeira;

H.l. 6 — A Reorganizacdo do Sistema Financeiro vem limitar as responsabilidades

do adjunto financeiro e a necessidade de existéncia de Subsec¢des Financeiras

(SFF).

1.7. Objetivos

No que diz respeito ao objetivo do estudo este “indica 0 porqué da investigacédo” e
“especifica as variaveis-chave, a populacéo alvo e o contexto do estudo” (Fortin, 2009, p.
100). De acordo com Sousa e Baptista (2011, p. 26), eles indicam que “a principal intencéo
da investigacéo, ou seja, corresponde ao produto final que a investigacdo quer atingir”.

4 E um método “que se inicia pela percecdo de uma lacuna nos conhecimentos, acerca da qual se formulam
hipoteses e, pelo processo de inferéncia dedutiva, testa-se a predigdo da ocorréncia de fendmenos abrangidos
pela hipétese” (Pacheco, 2005, p. 27).
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Depois de definir a questdo central e questdes de investigacdo, ha que referir o
objetivo geral e 0s objetivos especificos da investigagdo. Contudo, “tanto os objetivos gerais
como os especificos permitem o acesso gradual e progressivo aos resultados finais” (Idem,
p. 26). Apesar disso, € importante separar 0 objetivo geral dos objetivos especificos. O
primeiro “deve indicar de forma clara e limpida qual é o fim que o investigador persegue”
(Fortin, 2009, p. 160). Nesta investigacéo, este visa avaliar o impacto da RSF no Exército.
O segundo decorre do objetivo geral. Neste sentido os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

— Identificar as vantagens da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exeército;

— Identificar as limitacdes da Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército;

— Identificar as vicissitudes da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército;
— Identificar as oportunidades da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército;
— Identificar as implicacdes da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército
para a Dire¢do de Financas;

— Identificar as implicagdes da Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército

para as Unidades/Estabelecimentos/Orgaos.

1.8. Metodologia

O processo de investigacdo definido no TIA prevé a existéncia de etapas® com base
nos quais o investigador desenvolve a sua investigacdo. Por conseguinte, a metodologia
empregue € a definida nos termos da Norma de Execucdo Permanente (NEP)
520/2.8/29ABR13/AM, sendo redigido no dmbito do novo acordo ortografico. Quando a
NEP é omissa sdo seguidas as normas definidas por Marie-Fabienne Fortin e as normas
American Psychological Association, 6.2 Edicéo.

O método definido para a investigacdo € o hipotético-dedutivo, que segundo
Campenhoudt e Quivy (1992, p. 145), definem-o como “a construcéo parte de um conceito
totalizante como interpretacdo do modelo de interpretacdo do fendmeno estudado. Este
modelo gera, através de um simples trabalho l6gico, hipoteses, conceitos e indicacdes para
0s quais se terdo de procurar correspondentes no real”.

O TIA quanto ao meétodo, pode também ser classificado de acordo com outras
perspetivas: procedimento, objetivo e abordagem. Deste modo, a minha investigacao quanto

5> Ver Apéndice A — As Etapas do Processo de Investigagéo.
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ao tipo de procedimento, é documental® e bibliografica’ e quanto aos objetivo é explicativa®
e descritiva®. Por Gltimo quanto a forma de abordagem, é quantitativa através de inquéritos
por questionario e qualitativa por inquéritos por entrevista (Fortin, 2009, p. 22).

Em suma, a parte tedrica foi elaborada com base em livros e artigos de opinido de
contabilidade publica e sobre a area financeira do Exército. Os autores de referéncia nesta
matéria foram Antonio Pires Caiado, Carlos Moreno, Fernando Jorge Fialho Barnabé e
Anténio Manuel Barbosa da Silva. No que concerne a parte pratica foram realizadas

inquéritos por entrevista e questionario.

1.9. Estrutura

O presente TIA é composto por seis capitulos e apresenta-se estruturado em duas
partes, uma Parte Teorica e uma Parte Pratica. De acordo com Sarmento (2013, p. 176), “0
conceito basico para a elaboragdo de uma tese assenta numa parte teérica e noutra pratica,
que se interligam e relacionam entre si”. Desta forma, a estrutura do TIA encontra-se

explanado na figura abaixo.

Capitulo 4 - Trabalho de
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Capitulo 2 - A S
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Capitulo 1 - Apresentacdo Capitulo 5 -
do Trabalho de Apresentacdo, Discusséo

Investigacao Capitulo 3 - A Estrutura e Analise de Resultados
Financeira do Exército

> > Capitulo 6 - Conclusdes e

Recomendac6es

Figura 1 — Estrutura do TIA
Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 177)

® Investigagdo feita com base em legislacdo. Observacéo direta TCor Art Pinto da Silva.

" Investigagdo feita com base em livros e artigos periodicos. Observacdo direta TCor Art Pinto da Silva.

8 Investigagio feita com base no registo, analise e interpretagio de “fendmenos estudados, identifica fatores
determinantes para a ocorréncia dos fendmenos” (Pinto da Silva, 2014, diap. 12).

® Nesta pesquisa, “0 investigador procura conhecer e interpretar a realidade, sem nela interferir para
modifica-1a” (Carvalho, 2002, p. 122).




PARTE I - TEORICA

Capitulo 2

A Administracdo Publica

2.1. A Arquitetura da Administracdo Pablica

Na sua maioria € comum abordar os conceitos de Administracéo Publica (AP) e Setor
Publico (SP), como se fossem factos semelhantes. Contudo, s6 de forma pouco exigente essa
equivaléncia pode ser avocada. Desta forma, entenda-se o SP como “as entidades
controladas pelo poder politico (...) que inclui ndo sé a totalidade das administracGes
publicas, como a totalidade do setor empresarial de capitais total” (Pereira et al., 2009, p.
309). Concluindo-se que o SP° é composto pelo Setor Pdblico Empresarial*! (SPE) e Setor
Pablico Administrativo®? (SPA).

De acordo com a Constituicdo Republica Portuguesa (CRP), a AP tem como fim
prosseguir o interesse publico®. Logo, os seus 6rgdos constituintes estdo sujeitos a lei e a
CRP, devendo agir no exercicio das suas funcdes, de acordo com os principios da
proporcionalidade, igualdade, justica, imparcialidade e boa fé**,

O SPA engloba trés grandes grupos de entidades: ADE®®, Administracéo Indireta do
Estado (AIE) e Administracdo Autonoma (AA), sendo a conexdo que estes estabelecem com
o Governo, 6rgdo maximo da AP, diferente. Assim, a ADE esta hierarquicamente
subordinada a este, isto &, ele detém sobre si 0 poder de direcdo. Relativamente a AIE, esta
esta sujeita a superintendéncia®® e tutelal’ do Governo, enquanto a AA esta submetida a sua

tutela, por este ser dotado de poderes de controlo e fiscalizagdo sobre a mesma.

10 Ver Apéndice B — A Estrutura do Setor Pablico.
11 ver Glossério.

2 Administracéo Pdblica.

13 Cfr. n.° 1 do Art.° 266.° da CRP.

14 Cfr. n.° 2 do Art.° 266.° da CRP.

15 Cfr. Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro.

16 \/er Glossario.

17 Ver Glossario.
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Deste modo, conclui-se que o Exeército integra a ADE através do MDN. Melo, Pinto
e Santos (2013, p. 6) definem a ADE como “todos 0s 6rgaos, servicos e agentes integrados
na pessoa coletiva Estado que, de modo direto e imediato e sob dependéncia hierarquica do

Governo, desenvolvem uma atividade tendente a satisfacdo das necessidades coletivas”.

2.1.1. A Centralizacdo de Competéncias na Administracéo Publica

A estrutura da AP tem sido alterada consoante a eleicdo de novos Governos
Constitucionais. Por conseguinte, o Programa de Restruturacdo da Administracdo Central
do Estado'® (PRACE), foi um marco historico pois constituiu-se como um programa ousado.
O seu principal objetivo era restruturar e racionalizar as estruturas da ADE. Posteriormente,
em 2011, o Plano de Reducgéo e Melhoria da Administragdo Central do Estado, evidenciou
a ideia do PRACE com a necessidade de “eliminar as estruturas sobrepostas na estrutura
do Estado, reduzindo o numero de organismos e entidades” (Direcdo-Geral da
Administracdo e Emprego Pablico, 2013, p. 5). Deste modo, iniciou-se uma restruturagdo
na AP devido ha necessidade de garantir uma gestdo mais eficiente dos recursos. Apesar da
reducdo dos custos, as alteragdes pretendiam garantir um melhor cumprimento e execugéo
dos programas definidos pelos diversos governos (Idem, p. 5).

Hoje em dia € colocada a questdo da centralizacdo ou descentralizacdo na AP. Neste
sentido, a decisdo de centralizar ou descentralizar é definida pelo comportamento e
convicgdes dos gestores (Teixeira, 2011, p. 100). De acordo com Chiavenato (1998, p. 250),
em tempos de crise e dificuldades, “a autoridade costuma ser centralizada no topo”, sendo
que as decisdes sdo mais conscientes e em fung¢bes, como a tesouraria garante uma maior
especializacdo. Também Chandler (1962) apud Pacheco (2005, p. 195) afirma que existe
uma relacdo entre a estrutura e a estratégia. Desta forma, uma estratégia de “diminuicdo de
custos privilegia uma estrutura centralizada” (Pacheco, 2005, p. 195).

Face as orientagdes da AP, o Exército centralizou a componente financeira num unico
0rgdo, a DFin, com a extin¢do dos CFin. Esta é designada por uma centralizacao horizontal
e vertical pois “0 poder de decisdo concentra-se num unico individuo (...), ele proprio toma
as decisdes importantes e coordena a sua execu¢do” (Mintzberg, 2004, p. 238). Tal decisdo
foi definida com base na necessidade de “tomar determinadas acgdes e a responsabilidade

de prestar informacéo sobre essas a¢es” (Melo, Pinto ¢ Santos, 2013, p. 250). Teixeira

18 Foi criado pela Resolugédo de Conselho de Ministros n.° 124/2005.
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(2011, p. 100), refere que a centralizacdo, contribui para uma uniformizagdo de

procedimentos, reducéo de erros, melhor utilizagio dos experts e maior controlo.

2.2. A Reforma da Contabilidade Publica

O século XX fica marcado pela era de um Estado Providéncial®. Porém a
globalizacdo, em virtude da mundializacdo da economia, desenvolvimento das Tecnologias
de Informacdo e Comunicacéo e a revolugdo da comunicacédo, colocaram o papel do Estado
em causa (Carrapeto e Fonseca, 2014, p. 26). Desta forma, era essencial a restruturacdo dos
organismos publicos, com a reducdo de custos, melhoria da qualidade de servigos e
procedimentos. Todavia, a introducdo de tecnologia é que permite a utilizacdo dos recursos
financeiros de acordo com o principio da Economia, Eficacia e Eficiéncia? (trés “E’s™)
(Cano, 2010, p. 27).

E ent3o que surge o conceito do New Public Management?* (NPM), nos anos oitenta
nos paises anglo-saxdonicos. Em Portugal aparece devido ao término do regime ditatorial, em
abril de 1974, e com a adesdo a Unido Europeia, em 1986. O aparecimento do NPM em
Portugal inovou o conceito de Contabilidade Publica (CP). Nesta época “grande parte dos
organismos do Sector Publico Administrativo prestava apenas informacdo de indole
orcamental acerca da aplicacdo das verbas que Ihe eram afetas (...) e se foram cumpridos
0s requisitos legais” (Carvalho e Ribeiro, 2004, p. 20).

Na opinido de Fernandes (2009, p. 160) “a revisao da Constituicdo da Republica
Portuguesa em 1989 foi o fundamento ou base legal para o inicio dessa reforma”. De acordo
com Moreno (2000) os primeiros passos da reforma contabilistica surgiram com revisao
constitucional, explanados nos artigos 108.°a 110.° da CRP. De forma resumida estes vieram
alterar a estrutura do Orcamento de Estado ?? (OE) e dos principios e métodos da gestio
orcamental.

Em 1990, é publicada a Lei n.° 8/90%, de 20 de fevereiro, que vem introduzir as bases
contabilisticas e regimes aplicaveis, substituindo “o sistema de contabilidade publica que

ainda é, no essencial, o que havia sido introduzido pelas reformas de 1928-1929 a 1930-

19 Ver Glossério.

20 Ver Glossério.

21 Este baseia-se em mecanismos, ideias e técnicas de gestdo semelhantes ao setor privado, centrando os seus
objetivos no principio dos trés “E’s” (Bravo, 2014, p. 5).

22 \/er Glossario.

23 ei de Bases da Contabilidade Pablica (LBCP).
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193624”. Este definiu dois regimes: o geral, dotado de autonomia administrativa®®, e o
excecional, provido de autonomia administrativa e financeira®. Mais tarde surge a Lei n.°
6/91%7, de 20 de fevereiro, que reformulou o sistema de execucéo orgamental. Este diploma
realca a responsabilidade pela execucdo do orcamento e prevé uma nova Conta Geral do
Estado (CGE), cuja estrutura coincide no essencial com a do OE.

A publicacdo do DL n.° 155/92, de 28 de julho, segundo Jesus (2010) apud Pires
(2011) e Caiado e Pinto (1997), constitui um novo marco no Regime de Administracdo
Financeira do Estado, pois vem definir dois sistemas de contabilidade: contabilidade de
caixa?® e a contabilidade de compromissos?®, aplicavel ao regime geral, e a contabilidade de
acréscimo® e contabilidade de compromissos orgamental, ao regime excecional.

A Lei n.° 6/91, de 20 de fevereiro, e 0 DL n.° 155/92, de 28 de julho, foram um
importante auxilio no ambito da Reforma da Administracdo Financeira do Estado (RAFE),
embora ndo garantisse uma harmonizacédo do sistema contabilistico portugués. Assim, em 3
de setembro de 1997, é aprovado o DL n.° 232/97, “que constitui um contributo para a
normalizacédo da contabilidade publica e (...) acaba por tornar-se num marco concetual”
(Carvalho e Ribeiro, 2004, p. 20). De acordo com o ponto n.° 6 do predmbulo do DL acima,
o seu principal objetivo foi “a integracao dos diferentes aspetos — contabilidade orgamental,
patrimonial e analitica — numa contabilidade publica moderna, que constitua um
instrumento fundamental de apoio a gestdo das entidades publicas e a sua avalia¢ao”.

Em suma, constata-se que a CP sofreu grandes alteragdes, nomeadamente, com a
publicacdo da Lei n.° 8/90 e do DL n.° 155/92, grandes impulsionadores da RAFE. Porém,
foi sobretudo a implementacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), que
segundo Fernandes (2009, p. 156) “marca a passagem de uma contabilidade publica
tradicional (...) para uma contabilidade moderna”, dotando-a de informagdo economica,
financeira e patrimonial. Os autores, Velas Barques (1996), Brusca e Condor (2002) e Benito
et al. (2007) apud Jorge (2012), destacam a adesdo a base de acréscimo pela CP e a
harmonizacdo do sistema contabilistico entre os diversos orgdos de um pais, como as

principais reformas introduzidas pelo NPM.

24 Cfr. Preambulo DL n.° 155/92, de 28 de julho.
%5 \er Glossario.

% \/er Glossario.

27 LEO (Lei de Enquadramento Orgamental).

28 \/er Glossario.

2 \er Glossario.

30 \/er Glossario.
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2.2.1. A Lei de Bases da Contabilidade Publica

A publicacéo da Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro, foi um dos primeiros passos para a
CP deixar de ser apenas tradicional®'. Era necessario ultrapassar esta limitagdo por forma a
garantir a transmissdo de informagao “com vista ao controlo financeiro, medicéo de eficacia
e analise dos efeitos econdmicos do or¢camento” (Carvalho e Rua, 2006, p. 54).

A lei acima estabeleceu o novo regime financeiro dos servigos e organismos da ADE,
regras de controlo or¢camental e contabilizacdo e controlo das receitas e despesas publicas.
Este diploma legal vem prever “apenas dois regimes de servicos e organismos da
Administracdo Publica” e “também a necessidade de uma contabilidade analitica (...)”
(Idem, p. 55). Por conseguinte, o regime geral é aplicado aos Servicos Integrados (Sl) e o
regime excecional aos Servi¢os e Fundos Autonomos (SFA).

De acordo com Caiado e Pinto (1997, p. 28), a Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro
introduziu quatro grandes alteragcdes, que s@o as seguintes:

— Arrealizacdo e pagamento das despesas deixam de estar sujeitas a autorizacdo da
DGCP??, 0 que garante uma maior autonomia a AP;

— Introducdo de dois regimes: geral e excecional;

— Introducdo de dois sistemas de contabilidade: caixa (SI) — unigrafico*® e
compromissos (SFA) — digrafico®*. Assim como dispor de forma organizada,
obrigatoriamente, uma contabilidade analitica;

— Inicio de um novo sistema de pagamento de despesas publicas, quer através de

transferéncia bancaria e de crédito em conta.

2.2.2. A Reforma do Regime Juridico e Processos de Gestdo Orcamental

A reforma do regime juridico dos servigos puUblicos visou a atualizacdo
administrativo-financeira do Estado, de forma a garantir o aperfeicoamento dos servicos
prestados. Em paralelo desejou-se obter as normas da gestdo privada, de acordo com a
politica do principio dos trés “E’s” (Caiado e Pinto, 1997, p. 27). De acordo com Barbosa
da Silva (1994) apud Moreno (2000, p. 204) a “Reforma da Administragdo Financeira do

Estado (...) é uma condicao necessaria para a correta gestédo publica”.

31 Os objetivos da contabilidade tradicional visavam o “controlo da legalidade, execucdo do orcamento e
prestacdo de contas” (Carvalho e Rua, 2006, p. 54).

32 Direc&o-Geral da Contabilidade Publica e atualmente é a Direcdo-Geral do Orgamento (DGO).

33 Ver Glossario.

3 Ver Glossario.
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A LEO reformulou o sistema de execucdo orcamental definido na Reviséo
Constitucional de 1989, estabelecendo os principios e regras referentes ao OE e CGE.
Anteriormente a lei supracitada, ja tinha sido publicada a LBCP que conjuntamente com o
DL n.° 155/92, de 28 de julho, constituiram um novo Regime da Administracdo Financeira
do Estado. Até entdo um dos grandes problemas da CP era a inexisténcia de uma
contabilidade de compromissos, que implicava uma ma gestdo orcamental e controlo
inadequado.

A RAFE teve como objetivos aumentar a racionalidade, promover a modernizagéo e
0 cumprimento da legalidade, com base num eficiente controlo da despesa. De acordo com
Silva (1994, p. 69) estes objetivos procuravam “atingir (...) uma maior eficiéncia e
economia na utilizacdo dos recursos e uma acrescida eficacia no atingir dos objetivos para
um dado nivel de qualidade dos produtos produzidos”. Tendo por base o autor referido, era
indispensavel para Reforma da CP também a criacdo de um conjunto de instrumentos de
registo, analise e suporte de informacéo que sdo imprescindiveis para a gestdo econémica e
financeira dos servigos e organismos publicos (Idem, p. 70).

As grandes inovacgdes da RAFE, segundo Moreno (2000, p. 211) foram trés: ado¢édo
de uma contabilidade de compromissos, a introdu¢do do Pedido de Libertacdo de Créditos
(PLC) e pagamento das despesas. Neste sentido, a primeira grande inovagdo, foi oS
compromissos serem lancados por atividade e com rabrica de classificacdo econémica,
sendo assumidos mediante cabimento prévio. A segunda inovacdo esta no PLC, pois
passaram a ser fundamentados e corroborados & DGO®®, por fundos disponiveis®, tendo em
conta o cabimento orcamental®’. Por fim, a Gltima inovagdo corresponde & introducgdo da
“competéncia de autorizacdo do pagamento e emissdo dos meios de pagamento” aos
gestores publicos, sendo 0s meios a emitir autorizados pela DGO (ldem, p. 211).

A Lein.°155/92, de 20 de fevereiro, veio ainda introduzir também o duplo-cabimento
para as despesas que resultem de receitas consignadas, garantindo desta forma que as
despesas fiquem sujeitas a receita alcancada e aos créditos inscritos no OE, sendo as despesas
sujeitas a conformidade legal, regularidade financeira e principio dos trés “E’s” (Caiado e
Pinto, 1997).

%5 E a entidade que garante de forma eficiente e transparente a sustentabilidade e estabilidade das financas
publicas. Cfr. http://www.dgo.pt/, no dia 19 de abril de 2015, as 16h54m.

36 O autor no seu livro refere duodécimos. Segundo a alinea f) do Art.° 3.° da Lei n.° 8/2012, de 21 de fevereiro,
0 PLC ¢ efetuado por Fundos disponiveis. Ver Glossario.

37 Ver Glossario.
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Em suma, os grandes objetivos da reforma que comegou nos anos noventa, de acordo

com Silva (1994) apud Moreno (2000), teve como intuito, 0 aumento da:

Racionalizagdo da tesouraria, financeira e econdémica;

Centralizacéo da informacdo disponivel atempada;

Descentralizacéo financeira e administrativa;

Racionalidade da decisao.

2.2.3. A Implementacéo do Plano Oficial de Contabilidade Publica

O DL n.° 232/97, de 3 de setembro, que aprovou o POCP, “constitui um passo
fundamental na RAFE e das contas publicas” (Marques, 2003, p. 105). Este vem na
sequéncia de um conjunto de diplomas legais no dmbito da administracdo financeira do
Estado: Lei n.° 86/89%, de 8 de setembro, Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro, o DL n.° 155/92,
de 28 de julho, e 0 DL n.° 158/96%, de 5 de junho (Caiado e Pinto, 1997, p. 131). De acordo
com Catarino e Rua (2006, p. 57) o POCP veio “permitir a tomada de decisGes estratégicas
de &mbito orcamental, o controlo da atividade financeira na Administracdo Publica, uma
maior transparéncia da sua situacdo patrimonial e financeira”. Para Jorge (2000) apud
Fernandes (2009, p. 165), a aprovacdo do POCP “tem um significado historico na reforma
da contabilidade publica em Portugal, ao dotar a administracdo publica de um sistema
contabilistico proprio capaz de responder as necessidades de informacao derivadas de uma
administracao publica moderna”.

O POCP permitiu a integracdo de trés sistemas contabilisticos: orcamental,
patrimonial e analitica, que representa um instrumento fundamental na gestdo dos dinheiros
publicos, execucdo orcamental e acesso a informacdo patrimonial, assim como a introducdo
de uma contabilidade em base de acréscimo. Sendo aplicadvel a todos os servicos e
organismos da administracdo central, regional e local, obrigatoriamente, que ndao sejam
empresa publica, e também a seguranca social e organizac6es sem fins lucrativos (Caiado e
Pinto, 1997, p. 53).

Apesar do POCP vir “revogar todos os planos setoriais existentes antes da sua
publicacdo”, assistiu-se a sua adaptacdo em outros setores, surgindo diversos planos, como:
0 POCAL, POC Educacédo, POCMS e POCISSSS (Carvalho e Ribeiro, 2004, p. 21). A sua

38 Reforma do Tribunal de Contas (TC).
39 VVem definir a nova organica do Ministério das Financas (MF).
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implementacdo garantiu & AP, a analise das despesas, segundo os critérios de: legalidade e
principio dos trés “E’s”, reforca também a gestdo e relacGes financeiras publicas (Marques,
2003, p. 105).

A estrutura®® do POCP é um sistema digréafico e integra na plenitude as relacoes e
movimentos que se estabelecem na AP. Assim, a introducdo da classe 0 permite a
informacdo atempada da situacdo e execucdo do orcamento (Marques, 2003). Deste modo,
0 seu foco esta orientado para a apresentagdo de uma “imagem verdadeira e apropriada do
ativo, do passivo e dos resultados da entidade” (Frade, 2003, p. 159). O que permite o registo
de eventos relacionados com o “Estado-fornecedor e prestador de servi¢os” (Idem, 2003, p.
157).

2.3. O Regime de Tesouraria do Estado

O RTE constitui o terceiro e ultimo passo para completar a RAFE. O DL n.° 191/99,
de 5 de junho, vem definir o novo RTE. Face as exigéncias da Unido Econdmica e Monetaria
e moeda Unica, RAFE e a reforma orcamental do Estado, surgiu a sua publicacdo. Por
conseguinte, a sua implementacéo teve como objetivo a centralizagéo e otimizagéo da gestdo
dos fundos publicos, assim como, garantir que a movimentacdo das disponibilidades
pUblicas passa-se a ser executada através das contas bancarias na Tesouraria do Estado (TE).
De acordo com o predmbulo do Decreto-Lei n.° 191/99 “a atividade de tesouraria do Estado
compreende a movimentagdo de fundos publicos, quer em execucdo do Orcamento de
Estado, quer através de operac@es especificas do Tesouro”.

O principio da Unidade de Tesouraria®! (UT) assume-se como essencial para a
RAFE, pois a diminuicdo do défice publico depende de uma boa gestéo dos fundos publicos
para o qual este concorre (Tribunal de Contas, 2004, p. 15). A inexisténcia deste traduz-se
na disseminacdo de recursos, evitando menores proveitos de rendibilidade que seriam
fomentados caso ndo se estivesse na presenca de um meio centralizador. Segundo o
Ministério das Financas (1999, p. 40), “o principio da Unidade da Tesouraria do Estado
garante uma boa gestdo global integrada e condi¢do necessaria para assegurar elevados

niveis de economicidade na utilizacdo dos fundos publicos”. Para que o Estado aplica-se o

40 Ver Apéndice C — A Estrutura do POCP.

41 Ele permite a “utilizacdo de meios de pagamentos do Tesouro, para pagamento orgamentais e para saidas
de fundos por operagdes especificas de Tesouro, mediante a utilizacdo de sistemas de pagamento locais
disponibilizados” (DL n.° 191/99).
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principio da UT*?, intitulou como banco estatal a Direcdo-Geral do Tesouro®® (DGT). Mais
tarde em 2007, com a publicagdo do DL n.° 86/200744, 29 de margo, e n.° 273/2007%, de 30
de julho, a TE passou a estar a responsabilidade do Instituto de Gestdo da Tesouraria e do
Crédito Publico (IGCP). Desta forma, este passou a ser o organismo central de rececéo e
gestdo de fundos, e também por planear e acompanhar os fluxos de tesouraria dos Sl e SFA,
numa oOtica de gestdo previsional e integrada de fundos. Para além das responsabilidades
referidas anteriormente, no dominio da UT, o IGCP colabora na “execucdo do Orcamento
dos servicos integrados do Estado, efetivando a cobranca das receitas e o pagamento das
despesas publicas” (Melo, Pinto ¢ Santos, 2013, p. 232).

Conforme o supracitado anteriormente, o IGCP é responsavel pela gestdo da saida e
entrada de fundos. A gestdo de fundos é antecedida de crédito orcamental e é analisado e
autorizado pela DGO. A conta em IGCP serve apenas para pagamentos até um determinado
montante, apds a autorizacdo do PLC. Depois, através de sistema informatico, os Sl acionam
as verbas “diretamente aos fornecedores do Estado até ao plafond provisionado” (Idem, p.
234 e 235). A entrada de fundos corresponde a entrega de receita, a qual pode ser feita através
de transferéncia bancaria para a conta de Homebanking da institui¢do e também por depoésito
bancario em instituicdes bancérias que tenham acordo com o IGCP. Em ambas as situacdes,
o Sl regista patrimonialmente e faz a liquidacdo da receita no Sistema de Gestéo da Receita
(SGR). Posteriormente, 0 SGR faz a emissdo do Documento Unico de Cobranca®® e é pago
através do Homebanking. Por altimo, o dinheiro da conta em Homebanking do Sl é colocado
na conta central do Estado (Ibidem, p. 237).

Atualmente, apesar da obrigatoriedade dos Sl e SFA estarem sujeitos a UT, existem
algumas limitacGes na sua aplicabilidade. De acordo com o parecer da Conta Geral do Estado
(2013, p. 245), esta continua a “reportar disponibilidades fora do Tesouro e rendimentos
obtidos em incumprimento da UT”. Para tal contribui as deficiéncias e limitagdes do sistema
de informagdo e controlo do MF, tal como, o facto que o IGCP desconhece “a totalidade dos
dinheiros publicos fora do Tesouro apesar da relevancia dessa informacéo” (Conta Geral
do Estado, 2013, p. 245).

42 Esta ¢ uma “peca basilar no funcionamento da tesouraria publica portuguesa e encontra-se enunciado na
Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro” (Melo, Pinto e Santos, 2013, p. 230).

4 Atualmente é a Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas.

4 Altera o DL n.° 160/96, de 4 de Setembro, que aprova os Estatutos do IGCP.

4 O presente DL tem por objeto a reforma da gestdo da TE mediante a integracdo da gestdo da tesouraria e da
divida publica no IGCP.

4 Ver Glossério.
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A Estrutura Financeira do Exército

3.1. Missao, Organizacdo e Estrutura do Exército

O DL n. 186/2014, de 29 de dezembro, circunscreve a missdo, estrutura,
competéncias e estrutura do Exeército, que é um ramo das FFAA, que integra o sistema de
forcas nacional, através do MDN.

Conforme o descrito no Art.° 2.° do DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro, a misséo
principal do Exército é cooperar de forma integrada, na defesa militar da Republica, nos
termos da CRP e da lei, atraves da realizacdo de operacdes terrestres. Incumbe-lhe também
participar em missdes humanitarias e de paz, participar em missdes no exterior com o intuito
de salvaguardar a vida e 0s interesses portugueses, participar na cooperacdo das FFAA com
as forcas e servicos de seguranca, e colaborar em missdes de protecéo civil.

O Exército é regido pelos principios da racionalizacdo e eficacia, sendo a sua
estrutura organizada de forma vertical e hierarquizada, cujos 6rgaos se relacionam com base
nos seguintes niveis de autoridade®’: hierarquico, funcional®, técnica® e de coordenagéo®?.

Tendo por base 0 Art.° 6.° do DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro, a estrutura® do
Exército é composta pelo Estado-Maior do Exército (EME), OCAD, Comando das Forcas
Terrestres (CFT), 6rgdos de conselho, Inspecdo-Geral do Exército, 6rgdos de base e
elementos da componente operacional do sistema de forgas.

3.2. Evolucéo da Estrutura Financeira no Exército
Durante o terceiro quartel do século XX, a organizacéo financeira no Exército, foi a
definida pelo DL n.° 42564, de 7 de outubro, que entrou em vigor em 1959. Este levou a

extingdo da Diregdo do Servigo de Administracdo Militar e a criacdo das Chefias do Servico

47 Cfr.n.° 3 do Art. 4.°do DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro.
48 \Ver Glossario.

49 Ver Glossario.

50 \er Glossario.

51 Ver Glossario.

52 Ver Apéndice D — A Estrutura do Exército.
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de Orcamento e Administracdo e Verificagdo de Contas e Inspecdo Administrativa, na
dependéncia do CmdLog (Alves, 2009, p. 15 e 16). Posteriormente, em 1970, foram extintas
e deram lugar a Direcdo do Servico de Administracdo. Em 1976, esta transformou-se na
Direcéo de Servigos de Financas (DSF) que pertencia ao Departamento de Financas do EME,
ou seja, estava na dependéncia direta do CEME, sendo também criados, 0s Centros de Gestdo
Financeira, os extintos CFin (Barnabé, 2000, p. 52 e 53).

A publicacio do DL n.° 50/93%, de 26 de fevereiro, veio reorganizar a estrutura
financeira do Exército, nomeadamente com a criacdo da DSF e definiu o CmdLog, como o
Orgdo responsavel pela administracdo dos recursos materiais e financeiros do EXxército
(Tribubal de Contas, 2005, p. 2). Contudo o DL acima, desenvolveu ao nivel financeiro “uma
‘operacdo retrograda’, ao integrar a area financeira na logistica” (Sequeira, 2002, p. 24),
ndo conferindo & gestdo dos recursos financeiros a segregacdo de fungbes®*, eficacia e
eficiéncia. Em 1994, surge o Decreto-Regulamentar (DR) n.° 69/94, de 17 de dezembro, que
prevé a existéncia dos CFin e o DR n.° 70/94, de 21 de dezembro. Este estabelece as SecLog,
como os Orgdos reponsaveis pela gestdo financeira e logistica nas U/E/O. Mas, foi com o
Despacho n.° 336/94 do CEME, que em 1 de janeiro de 1995, as SecLog entraram em
funcionamento e foram atribuidas aos respetivos CFin.

Mais tarde, com a promulgacdo do POCP, em 1997, surgiu a oportunidade do
Exército aderir ao Sistema de Informacéo de Gestdo Orgamental® (SIGO), mas este era um
“sistema baseado na unigrafia” (Barnabé, 2003a, p. 11). Apesar da necessidade de
implementar o POCP, o Exército ja utilizava um plano de contas proprio, denominado de
Plano Contas do Exército® que diferia do POCP. As grandes diferencas eram o codigo e
designacdo das contas e respetivo contetdo (Tribunal de Contas, 2005, p. 12). De acordo
com Barnabé (2003b, p. 16) um dos grandes obstaculos para a adesdo ao POCP e
consequentemente ao Regime de Administracdo Financeira do Estado pelo Exército, era
“sistema interno de gestdo de tesouraria”. A publicagdo do Despacho n.°
18.885/MDN/2002, fez com que o Exército avancasse para ado¢do do SIG/MDN, ja usado
na Marinha e cancelasse a aquisi¢cdo de um software compativel com o POCP (Tribunal de
Contas, 2005, p. 13).

5 LOE.

%4 Consiste na separacdo de fungoes.
%5 Ver Glossério.

% Ver Glossario
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O despacho acima obrigou as FFAA a implementar um sistema de gestdo comum que
integrasse as fungdes logistica, financeira e recursos humanos. Assim, a adocdo ao
SIG/MDN garantiu: a normalizacdo de procedimentos, implementacdo de um unico sistema
de informacdo e POCP. Tudo isto visava a satisfacdo de condi¢des para a plena adesdo ao
Regime de Administracdo Financeira do Estado (Barnabé, 2007, p. 58).

Em 2004, o Exército implementou o Sistema de Informagdo Contabilistica®” (SIC) e
0 SIG/MDN arrancou no MDN. Mas s6 em 2006, o SIG/MDN entrou em uso apenas nos
modulos financeiros e foi implementado o POCP, abandonando o anterior sistema
contabilistico (Alves e Sarmento, 2013, p. 81 e 83). Segundo Cano (2010, p. 77) o sistema
financeiro no Exército caracterizava-se por uma “contabilidade tradicional que ndo permitia
a obtencdo de informacdo detalhada sobre a situacdo financeira e economica”. Por
conseguinte, a implementacédo do SIG/MDN e do POCP em simultaneo, provocou grandes
alteracbes, como a adesdo “a uma contabilidade na ética dos acréscimos, alteracdo do
sistema unigrafico para digréfico, aumento da especializagdo, integracdo de todas as
vertentes de gestdo, posse de mais informacdo e em tempo real, maior importancia aos
outputs, determinar responsabilidades com base nos objetivos delineados, controlar
resultados, individualizar servi¢os” (Idem, p. 94 ¢ 95).

Nesta fase de transformac@es surge também uma nova LOE, o DL n.° 61/2006, de 21
de marco. Em termos organizacionais nao ocorreu nenhuma mudanca, apenas a DSF passou
a designar-se de DFin. Deste modo, a estrutura financeira assentava em trés niveis de
responsabilidade: DFin (nivel superior e coordenador, integrando o CmdLog), CFin
(responsaveis pelo apoio técnico, execucao, coordenacao e controlo da gestdo financeira dos
OCAD e com dupla dependéncia — hierarquica (CmdLog através da DFin) e técnica (DFin))
e U/E/O (SecLog executam toda a gestdo financeira e apresentam dupla dependéncia —
técnica (CFin) e hierarquica (OCAD)) (Cano, 2010, p. 89).

Mais tarde em 2009, € publicado o DL n.° 231/2009, de 15 de setembro. Mas a
estrutura financeira ndo sofreu alteragdes. Contudo, as grandes mudancas no Exercito
surgiram a partir de 2011 com a publicagfo do DL n.° 29-A/2011, de 1 de margo®®. Portanto,
em 2012 foi implementada a TU que visou o “cumprimento integral do enquadramento legal

em sede na prestacdo de contas” (Ferreira e Henriques, 2014, p. 1). Porém, foi através da

5" Ver Glossério.
%8 Estabelece as disposicdes necessarias a execucdo do OE e transmite a obrigatoriedade dos trés ramos das
FFAA e Estado-Maior General das Forcas Armadas a criar condi¢des para a adesdo ao RTE.
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publicagio do Despacho n.° 229/CEME/2012, da Diretiva n.° 18/CEME/14 e da nova LOE®®,
que a estrutura financeira do Exército sofreu alteracGes, designadamente com a extin¢éo dos
cinco CFin e alteracdo da dependéncia da DFin do CmdLog para a direta dependéncia do
CEME. Logo, a DFin tornou-se um OCAD e as competéncias e atribuicdes do CmdLog e

dos CFin passaram para a sua algada (Decreto-Lei n.° 186/2014).

3.3. A Estrutura Financeira

O Exército € uma organizacdo publica que integra a ADE, conforme a Lei n.° 4/2004,
de 15 de janeiro. Nos termos da lei acima e do DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro, a
administracdo financeira® do Exército rege os seus principios pelo regime geral da
contabilidade pablica. De acordo com Moreno (2000) o Exército é responsavel por elaborar
um Plano de Atividades (PA), onde discrimina os objetivos e recursos a utilizar, estando 0s
recursos financeiros que lhe sdo atribuidos em OE. Segundo o Relatério de Gestdo do
Exército (2014, p. 43), a principal fonte de financiamento do Exeército provem do Orcamento
do MDN, com cerca de 90 %. Para além desta, no seu orcamento consta o financiamento
para as Missdes Humanitarias e de Paz, Despesa com compensacao de receita consignada e
Lei de Programa Militar, Lei de Programacéo de Infraestruturas Militares e Programa de
Investimentos e Despesas de Desenvolvimento da Administracdo Central.

A érea da gestdo administrativa, financeira e patrimonial do Exército é uma
competéncia do CEME. Neste sentido, ele é dotado de responsabilidades para autorizar
despesas relativamente a bens ou servicos e empreitadas e obras publicas, dos organismos
providos de autonomia administrativa. Apesar do CEME ter competéncias, as suas decisdes
estdo sujeitas a aprovacio do MDN e TC®! (Alves e Sarmento, 2013, p. 78). Atualmente, a

estrutura financeira é composta pela DFin e SecLog das U/E/O.

3.3.1. A Direc¢éo de Financas
Na atual estrutura financeira do Exército, a DFin é um OCAD, o qual conforme o n.°

1 do Art.° 15.° da nova LOE, “tem por missdo assegurar a administracdo dos recursos

% DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro.

0 Cfr. Art.° 1.2 5.° do DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro.

81 E responsavel pela fiscalizagdo da “legalidade e regularidade das receitas e das despesas publicas” (Lei n.°
98/97).
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financeiros postos a disposicao do Exército”. E dirigida por um Major-general, designado
por Diretor de Financas, na direta dependéncia do CEME. Este dispde de autoridade
funcional e técnica no &mbito dos recursos financeiros (DL n.° 186/214).

A DFin constitui-se como a entidade maxima que superintende a atividade financeira
do Exército. Incumbe-lhe ainda, entre outras tarefas®, a de “preparar e promover a execucio
do orgamento; promover, junto da Dire¢do Geral do Orcamento, a libertagdo dos meios
financeiros; assegurar a execucio de um adequado sistema contabilistico®”, propde as
normas de execucdo da administracéo financeira do Exército, exerce a autoridade técnica e
a realizacdo de auditorias no &mbito financeiro e também garante ao Prestacdo de Contas
(PC)ao TC.

A DFin, 6rgdo de elevada responsabilidade financeira no Exército, é composta® pela:
Reparticdo de Gestdo Orcamental, Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade,
Reparticdo de Auditoria e Reparticio de Apoio Geral. A estas reparticdes®® cabe a fungio da
prossecucao da missao da DFin.

3.3.2. As Secc0es Logisticas

O DR n.° 70/94, de 21 de dezembro que aprovou o Despacho n.° 335/94% de 21 de
dezembro, estabelece a estrutura, atribui¢des, organizacdo, funcionamento e competéncias
das SecLog. Ao nivel das U/E/O, as SecLog sdo os érgdos responsaveis pela execucdo da
gestdo financeira e logistica, sob dependéncia da DFin (Silveira, 2009, p. 35).

A estrutura®’ da SecLog é composta pelo chefe da SecLog, adjunto da SecLog, SSF
e Subseccdo de Recursos Materiais (Idem, p. 36). Neste sentido, a SSF é chefiada pelo seu
chefe (adjunto financeiro) e em conjunto com o seu adjunto (tesoureiro), que assumem a
responsabilidade pela execucdo orcamental e financeira da U/E/O. Por conseguinte, a esta
cabe as funcOes de: elaborar as propostas orcamentais e PA, controlar, processar e arrecadar
as receitas, elaborar e registar as despesas, efetuar o registo contabilistico das receitas e
despesas, registar as operagdes no ambito da gestdo financeira e realizar a PC mensal

conforme o0s preceitos e exigéncias legais (DR n.° 70/94).

62 \Ver Apéndice E — As Responsabilidades da Direcdo de Finangas.

83 Cfr. DR n.° 74/2007, de 2 de julho.

6 Ver Apéndice F — A Organizacdo da Direcdo de Finangas

8 Ver Apéndice G — As Responsabilidades das Reparti¢ces da Direcdo de Finangas.
% Regulamento de Administracdo de Recursos Materiais e Financeiros.

67 Ver Apéndice H — A Organizacéo da Seccéo Logistica.
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3.4. Procedimentos Administrativo-Logisticos

3.4.1. Plano de Atividades

Face a atual situacdo financeira do pais, é necessario garantir a racionalizacdo dos
dinheiros publicos devido a reducdo das verbas atribuidas em OE ao Exército. Desta forma,
é fundamental a realizacdo de um bom planeamento, devendo, este ser materializado pela
racionalizagdo das “decisdes para se atingirem os objetivos tracados, tendo em conta 0s
recursos disponiveis” (Moreno, 2000, p. 130).

Na elaboragdo do planeamento, o Exército tém de ter em conta, quatro elementos
indispensaveis, designadamente: o0s objetivos, as acdes, recursos essenciais para 0
cumprimento dos objetivos e a implementacdo das decisdes. Como define o Art.° 5.°do DL
n.° 155/92, de 28 de julho, a elaboragdo do PA é obrigatdria para 0s organismos pertencentes
a ADE. A sua aprovagdo constitui-se como a base de proposta do OE na sua fase de
preparacdo e sera reformulado, caso tenham ocorrido alteracGes, conforme o n.° 1 do Art. 1.°
do DL n.° 183/96°, de 27 de setembro.

O PA é um documento anual que integra todos os PA’s das U/E/O, apresentando-se
como um instrumento de gestdo de apoio a tomada de deciséo e concretiza no “curto prazo
0s objetivos de médio e longo prazo do Exército”, (Estado-Maior do Exército, 2014a, p. 1).
Sendo ao nivel das U/E/O, este um documento que contribui para a execucdo das suas
atividades.

A concecdo do PA segue a metodologia top-down, isto &, as altas entidades sdo quem
estabelece os objetivos a cumprir pelas U/E/O, seus dependentes. Assim é importante,
definir quatro conceitos que compdem a piramide do PA, os objetivos (definidos pelo CEME
— planeamento longo prazo), as atividades (responsabilidade dos Orgdos Centrais de
Comando — planeamento longo prazo), as acoes e elementos de ac¢des (definidos pela U/E/O
— planeamento medio e curto prazo, respetivamente). A concretizacdo das atividades é
refletida na manifestacdo de necessidade das U/E/O (Dire¢éo de Finangas, 2014).

De forma global, compete ao EME o processo de elaboracdo do PA, através da
Divisdo de Recursos, sendo processado em SIG/MDN no modulo SEM-BW®. A inscricio
do PA em SIG/MDN constitui uma mais-valia para o Exeército, pois permite ganhos de

eficiéncia e eficacia e garante a avaliacdo da capacidade de execucdo do planeado (Idem).

8 Define os principios orientadores da elaboracéo do PA.
8 E composto pelo planeamento e controlo orgamental.
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Apos o planeamento dos elementos de agdo, a DFin e 0 EME conjuntamente, iniciam a
preparacdo do Planeamento Orgamental. Este processo decorre até ao final do més de margo
e “contém, fundamentalmente, as linhas de orientacdo que os servicos publicos se propdem

a realizar no ano econdémico em causa” (Silva, 1994, p. 79).

3.4.2. Processo de Despesa e Receita

A execucdo do orcamento do Exeército obedece a LEO, LBCP e Lei dos
Compromissos e Pagamentos em Atraso’®. Contudo, existem regras de caréacter especifico
publicadas anualmente pela LEO, como é o caso dos fundos disponiveis (Melo, Pinto,
Santos, 2013, p. 90). De acordo com o n.° 1 do Art.° 42.° da Lei n.°41/2014", de 10 de julho,
a execucao do orcamento das despesas e receitas estdo sujeitas a principios. Desta forma, as
receitas obedecem aos principios da segregacao das funcdes de liquidagio’ e de cobranga’®,
enquanto as despesas estdo sujeitas a autorizacdo, autoriza¢do de pagamento e pagamento
(Franco, 1982, p. 275 e 276).

A publicacdo do DL n.° 29-A/2011, de 1 de marco, veio obrigar o Exército a aderir
ao RTE através da implementacgdo da TU, criando condicdes para a plena adesdo ao Regime
de Administracdo Financeira do Estado. De forma sucinta, a TU define-se pela
“centralizacao dos processos de despesa (pagamentos) e de receita (entrega ao tesouro) do
Exército numa Unica entidade central” (Dire¢do de Financas, 2012, p. 2). Garante-se esta
centralizacdo através do SIG/MDN, onde a informacdo que é nele transposta reside
diretamente através dos interfaces para as seguintes entidades: IGCP, DGO, Entidade
Contabilistica do Estado’™ e SIGO. Com a implementacdo da TU, tal como o processo de
despesa’, também o da receita’®, ficou centralizado na DFin, constituindo-se o “Ultimo
desiderato na plena ades&o a Tesouraria Unica do Estado” (Ferreira e Henriques, 2014, p.
1). Desta forma, garante-se a integracdo completa entre a gestdo orcamental e tesouraria no
Exército. A implementacdo do modulo Sales and Distribution (SD) é uma peca chave para

a eficiéncia da arrecadagdo das receitas pela DFin, tal como os recebimentos por entidade

0 Garante a ndo execucdo de dividas vencidas e antecipa o controlo no momento da assungdo dos
compromissos. Cfr. Lei n.° 8/2012, de 21 de fevereiro.

L Corresponde a oitava alteracdo da Lei n. 91/2001, de 20 de agosto.

2 \er Glossério.

8 Ver Glossério.

" Ver Glossério.

s Ver Apéndice | — O Processo de Despesa.

6 Ver Apéndice J — O Processo de Receita.
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referéncia. Contudo, numa primeira instancia, cabera as SSF “a emissdo de vendas a
dinheiro e faturas a crédito” (Idem, p. 1), que posteriormente sera canalizada diretamente
na DFin. Por conseguinte fara a respetiva cobranca e entrega dos meios financeiros do
Exército no IGCP, para seguidamente atribuir o duplo-cabimento as U/E/O.

Atualmente, o grande objetivo é centralizar toda a parte financeira do processo de
despesa na DFin, deixando apenas a parte logistica nas U/E/O. Este projeto visa a
desagregacéo do fluxo logistico do fluxo financeiro, que apoiando-se na plataforma SIGNet,
permitira a otimizacdo dos fluxos financeiros e processuais incluidos no processo de despesa
(Ibidem, p. 2).

3.4.3. A Prestacdo de Contas

Tendo em conta a crise econdémica que o pais atravessa, a PC é essencial para avaliar
a utilizacdo dos dinheiros publicos do SP, que é uma responsabilidade do TC.

Conforme a alinea g) do n.° 1 do Art.° 51.° da Lei n.° 98/9777, de 26 de agosto,
aprovada pela Lei n.° 48/20068, de 29 de agosto, o Exército como organizagdo que integra
a ADE, estéa obrigado a elaborar uma PC Unica anualmente ao TC. Esta é definida como um
“conjunto de documentos que visam apresentar de forma verdadeira e apropriada a posi¢ao
financeira e o resultado das operagoes (...) num determinado periodo de geréncia” (Direcdo
de Financas, 2013b, p. 2). Segundo Melo, Pinto e Santos (2013, p. 14), a PC deve obedecer
aos principios da democracia financeira °, disciplina financeira & , legalidade 8 ,
accountability® e principio dos trés “E’s. Estas sdo as preocupacdes dos gestores para
garantir um adequado sistema financeiro capaz de transpor os resultados da sua gestao,
obedecendo aos principios da atividade financeira do SPA. Assim, um dos grandes objetivos
da PC ¢ “garantir a fiabilidade e tempestividade da informacéao prestada pelo Exército” ao
TC, DGO, Inspecdo-Geral de Financas e Inspecdo-Geral da Defesa Nacional (Direcéo de
Financas, 2013c, p. 2).

Mensalmente, as U/E/O tém de prestar contas a DFin, assim como tém a

responsabilidade de elaborar e submeter até ao 7.° dia util do més seguinte a sua PC através

7 Lei de Organizacdo e Processo do Tribunal de Contas.

8 Quarta Alteracdo a Lei de Organizagéo e Processo do TC.
8 Ver Glossério.

8 Ver Glossario.

81 Ver Glossario.

82 Ver Glossario.
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do portal da PC da DFin (Idem, p. 3). Por sua vez, a DFin garante o cumprimento da
legalidade e regularidade financeira das operacdes efetuadas ao longo da geréncia, assim
como, o feedback as U/E/O da sua PC até ao 5.° dia util do més seguinte. Outra das grandes
responsabilidades das U/E/O ¢é a elaboracdo da Conta de Geréncia (CG), que devera
submeté-la anualmente no portal de PC da DFin até 28 de fevereiro. Numa fase posterior,
apos todas as U/E/O submeterem a sua CG a DFin, esta elabora a PC do Exército até ao
ultimo dia util de abril ao TC (Direcédo de Finangas, 2013b, p. 5).

3.5. O Sistema Integrado de Gestéo

Hoje em dia, as organizagdes que querem atingir o sucesso e serem melhores, tém a
necessidade de se adaptar as novas realidades face a globalizacdo, economia baseada no
conhecimento e na informagdo. Desta forma, as organizagdes pretendem cada vez mais
“armazenar maiores volumes de informacdo, para que possam desenvolver as suas
atividades” (Alturas, 2013, p. 17).

Segundo Gibson et al. (1999) apud Barnabé (2007, p. 20) o Enterprise Resource
Planning (ERP) ¢ um “conjunto integrado de programas que providenciam suporte as
principais atividades organizacionais, como producao e logistica, financas e contabilidade,
vendas e marketing, e recursos humanos”. Alturas (2013, p. 68) define-o como “um sistema
integrado, que possibilita um fluxo de informacao Unico, continuo e consistente por toda a
organizacéo, sob uma Gnica base de dados. E um instrumento para melhoria de processos
de negdcios, com informacgdes on-line e em tempo real”.

O MDN definiu através do Despacho n.° 18.885/MDN/2002, de 7 de agosto, que 0s
organismos na sua dependéncia deveriam adotar um ERP. Contudo, o SIG/MDN apenas
surgiu em 2004, no entanto s6 foi implementado em 2006 pelo Exército somente com 0s
maodulos financeiros (Alves e Sarmento, 2013, p. 81 e 83). Normalmente, a implementacéao
de um ERP dura trés ou quatro anos, sendo os modulos das diferentes areas implementados
step by step (Martins e Padilha, 2005, p. 112). E fécil constatar que o impacto da mudanca
tecnolégica numa organizagdo ndo € imediato pois 0s aspetos mais criticos na
implementacdo de um ERP sdo trés: pessoas, tecnologia e processos, sendo essecial haver
um equilibrio entre estes aspetos. Para além da implementacdo do software, é necessario
haver um realinhamento das pessoas envolvidas na estrutura, assim como uma

homogeneizacdo de conceitos e valores de quem lida com a informacgédo (Jesus e Oliveira,
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2007, p. 316 e 320). Deste modo, 0 sucesso da implementagdo de um ERP “depende das
pessoas envolvidas” (Marins ¢ Padilha, 2005, p. 111).

O SIG/MDN ¢ “um sistema de informacéo e gestdo, comum a todos 0s organismos
do MDN, que consiste na implementac@o de um software aplicacional (SAP R3) com vista
a uniformizar procedimentos, integrando as areas financeira, logistica e de recursos
humanos, contribuindo decisivamente para o rigor e transparéncia exigida na prestacéo de
contas” (Pereira, 2012, p. 30). Este permite a uniformizacdo de processos, ado¢do de
melhores praticas de gestdo que resulta em ganhos de produtividade e maior capacidade de
resposta. Também otimiza o fluxo de informagdes, diminuicdo dos custos e as informacgoes
sdo mais fidveis, o que garante uma melhor tomada de decisdo (Marins e Padilha, 2005, p.
107).

No Exército, o SIG/MDN assumiu o papel de catalisador em processos de
reengenharia. Este é tratado como uma forma de “reinventar uma nova maneira de fazer,
apoiando-se com frequéncia nas possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias de
informagdo” (Brilman, 2000, p. 297), em que o objetivo ¢ garantir uma maior qualidade,
diminuicdo de custos e prazos. De acordo com Pacheco (2005), um ERP reduz os niveis
hierarquicos e permite a interligacdo da organizagdo com o exterior. Segundo Brilman (2000,
p. 297), uma das consequéncias mais frequentes é a “eliminacdo dos escaldes de
enguadramento intermédio (middle-management)”. A sua implementacdo em pleno na area
financeira permitiu a centralizacdo de processos financeiros, nomeadamente com a extingao
dos CFin, garantiu ainda a necessidade de integracdo do Exército com outros organismos
publicos (DGO — PLC e IGCP — TU), assegurando a transmissdo de indicadores de gestao
(Direcéo de Finangas, 2012, p.2).

O desafio em SIG/MDN esta na area logistica, cuja responsabilidade é da Direcao de
Material e Transportes (DMT). Um dos seus pontos fracos é a “atribuicdo de NNA's®
definitivos a todos os artigos do Exército” (Ferreira e Henriques, 2014, p. 4). S6 com isto €
possivel a gestdo de materiais, contabilizacdo e consumos das existéncias. Terminando,
“apesar da indiscutivel importancia que assumem estas plataformas, ndo basta a sua

simples existéncia para se concluir que segue pelo bom caminho” (Pereira, 2012, p. 31).

8 Ver Glossario.
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PARTE Il - PRATICA

Capitulo 4

Trabalho de Campo e Metodologia de Investigacao

4.1. Tipo de Estudo

Uma investigagdo pode utilizar véarios métodos, pois sdo ‘“conjuntos de
procedimentos e normas que permitem produzir conhecimento” (Sarmento, 2013, p. 8).

Neste sentido, o presente TIA segue o método hipotético-dedutivo. Face ao tipo de
procedimento foi adotado o método documental e bibliografico e quanto ao objetivo é
descritivo. Por conseguinte, consoante a abordagem, o método é quantitativo e qualitativo.
Deste modo, com a escolha dos diversos métodos, esta investigacao pretende especificar “as
atividades que permitirao obter respostas fiaveis as questoes de investigag¢do” (Fortin, 2009,
p. 133).

Na maior parte das investigagdes, o método “consiste em interpretar factos empiricos
com base na observacdo sistematica (...),geralmente proveniente da pesquisa de campo”
(Sarmento, 2013, p. 4). Desta forma, na investigacdo, a teoria e a préatica estdo intimamente
relacionadas, ou seja, a pratica é dependente da teoria. Esta garante um sentido aos conceitos
usados na investigagdo. Assim, a “teoria emana da préatica e, uma vez validada pela
investigacdo, ela retorna a pratica e orienta-a” (Fortin, 2009, p. 23).

De forma genérica, esta investigacdo seguiu 0 V epistemoldgico de Gowin® (1981).
Segundo Gowin (1981) apud Carvalho (2002, p. 104) este é uma “constante interacao entre
o dominio concetual e factual do V epistemoldgico para que se chegue a respostas as
questBes béasicas formuladas sobre os acontecimentos”. Numa primeira fase foram
elaboradas as questdes de investigacdo de acordo com o objeto de estudo, materializando
assim o inicio da producéo de conhecimento. De seguida foi elaborada uma analise concetual
do objeto em causa. Por forma a responder as questdes, foram realizados inquéritos, tanto

por entrevista como por questionario, sendo que os inquéritos permitem ao investigador

8 Ver Apéndice K — O “V” epistemologico de Gowin.
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escolher “0 seu terreno ou a populacéo por forma a poder efetuar as analises necessarias
para atingir os seus fins” (Ghiglione e Matalon, 2001, p. 9). Posteriormente, 0s inquéritos
geram dados, que interpretados de acordo com a base concetual, conduzem a “assercoes de
conhecimento (resultados, conclusdes), como as repostas as questdes-basicas, e sobre as

quais sao feitas assercoes de valor” (Carvalho, 2002, p. 104).

4.2. Amostra

Na parte empirica do TIA, a amostragem é um processo-chave na recolha de dados,
sendo composta por trés fases: identificacdo da populacéo e amostra, definicdo do tamanho
da amostra e selecdo da mesma.

Neste sentido, a amostragem é “o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou
subconjunto de uma populacéo é escolhido com vista a obter informacdes relacionadas com
um fenémeno, e de tal forma a que a populacao inteira que nos interessa seja representada”
(Fortin, 2009, p. 202).

A escolha da populagdo a inquirir corresponde ao “conjunto de individuos com uma
ou mais caracteristicas comuns, que se pretende analisar ou interferir” (Sarmento, 2013, p.
71). No entanto ndo ¢ viavel inquirir toda a populagédo, pois inquirir “um ndmero restrito de
pessoas, com a condicdo de que tenham sido corretamente escolhidas, é possivel obter as
mesmas informacdes” (Ghiglione e Matalon, 2001, p. 29). Assim, a amostra “deve ser
representativa da populacdo visada, isto €, as caracteristicas da populacédo deve estar
presente na amostra selecionada” (Fortin, 2009, p. 202).

O processo de selecdo da amostra pode ser feito mediante dois tipos: amostragem
probabilistica e ndo probabilistica. O primeira define que “cada unidade amostral da
populacdo tem uma probabilidade conhecida e diferente de zero, de pertencer a amostra” e
a segunda define que “cada unidade amostral da populacéo ndo tem a mesma probabilidade
de pertencer a amostra” (Sarmento, 2013, p. 76).

Por conseguinte, a amostragem da presente investigacdo € ndo probabilistica,
nomeadamente, racional ou intencional. Nesta sdo “deliberadamente escolhidos certos
elementos da populacéo para pertencerem a amostra, por serem 0s mais representativos da
populacdo” (Idem, p. 84). Deste modo, a “selecdo dos casos particulares permite estudar
fendmenos raros ou inusitados; pode contribuir para uma melhor compreensdo destes
fendmenos” (Fortin, 2009, p. 209).
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Tendo em conta, o referido anteriormente, a populacdo definida para a presente
investigacao foi constituida pelos oficiais que desempenham ou desempenharam funcées na
area financeira na DFin e nas U/E/O do Exército durante a RSF no Exército. No que diz
respeito aos inquéritos por entrevista, a amostra sdo oito pessoas, entre as quais, Diretor da
DFin, Subdiretor da DFin, Chefe da Reparticdo de Gestdo Orcamental, Chefe de Repartigéo
de Contabilidade e Gestdo Financeira, trés elementos da Reparti¢do de Gestdo Financeira e
Contabilidade e o Chefe do CFin do Comando de Instrucdo e Doutrina (CID). Relativamente
aos inquéritos por questionario, a amostra € composta por quarenta e duas pessoas,
designadamente os adjuntos financeiros das respetivas U/E/O.

Tanto nos inquéritos por entrevista como por questionario, o objetivo “é fazer a
estimativa das grandezas, representatividade exata da amostra € uma condi¢édo necessaria
para a validade do resultado” (Ghiglione ¢ Matalon, 2001, p. 58). Portanto, a amostra
considerada nos inquéritos constitui uma representacdo da populagdo-alvo e
consequentemente, os dados recolhidos sdo representativos da realidade em estudo.

4.3. Instrumentos

A escolha dos instrumentos aplicados nesta investigacdo resultou no facto de ser o
investigador que deve escolher os métodos de colheita de dados mais adequados, pois de
acordo com Fortin (2009, p. 240) “cabe ao investigador determinar o tipo de instrumento
de medida que melhor convém ao objetivo do estudo, as questdes de investigacao colocadas
ou as hipéteses formuladas”. Por outo lado, Sarmento (2013) define que os tipos de
instrumentos que podem ser utilizados numa investigacdo, sdo 0s questionarios, as
entrevistas, analise documental®® e observagio®.

Inicialmente a recolha de dados foi feita com base na analise documental, através de
fontes primarias®’, como por exemplo legislagdo. Por sua vez foram também utilizadas
fontes secundarias® como sdo o caso dos relatdrios estatisticos. Por Gltimo recorreu-se a

fontes bibliograficas®® que foram obtidas em artigos de revista, livros, internet e bases de

8 A anélise documental é “produzida pelo investigador relativamente a fontes primarias, fontes secundarias
e fontes bibliogréaficas” (Sarmento, 2013, p. 27).

8 Esta pede “aos sujeitos que digam o que fazem numa dada situagdo, por meio da observacéo ligada a
entrevista, ou observam o que os sujeitos fazem por meio da observacdo direta” (Fortin, 2009, p. 241).

87 Estas “sdo aquelas que surgem durante o periodo de investigacdo” (Bell, 1997, p. 91).

8 Estas sdo “produzidas por terceiros” (Sarmento, 2013, p. 21) e “séo interpretac@es dos acontecimentos (...)
baseadas nas fontes primarias” (Bell, 1997, p. 91).

8 Estas sdo cruciais “para a elaboracéo da tese, pois a revisdo de literatura sobre o tema em estudo é baseada
em varios documentos, de diversos autores” (Sarmento, 2013, p. 20).
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dados. Esta recolha de dados foi fundamental para a produgéo de conhecimento e serviu de
base para a elaboragdo dos inquéritos por entrevista e questionario.

Relativamente ao objetivo, 0 método utilizado foi descritivo, pois o investigador
escolhe “métodos de colheita mais estruturados, tais como, 0 questiondrio, as observacoes
e as entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas” Fortin, 2009, p. 240). Importa salientar
gue 0 inquérito por entrevista “é 0 método unico de recolha de dados, por meio do qual o
investigador reune dados, através da comunicacéo entre individuos” (Anderson e Kanuka
(2010) apud Sarmento (2013, p. 30)). Sendo também um “modo particular de comunicacéo
verbal, que se estabelece entre o investigador e os participantes com o objetivo de colher
dados relativos as questdes de investigacao formuladas” (Fortin, 2009, p. 205). Em relacdo
ao inquérito por questionario, este é “um conjunto de perguntas (...) que sé@o respondidas
obrigatoriamente por escrito” (Sarmento, 2013, p. 30), sendo concebido de forma a ““colher
informacao factual sobre os individuos, os acontecimentos ou as situa¢des conhecidas dos
individuos” (Fortin, 2009, p. 249). Comparando estes dois tipos de inquéritos, o inquérito
por entrevista garante uma profundidade acerca do assunto, contudo o inquérito por
questionario permite um maior controlo sobre os enviesamentos.

Na realizacdo dos inquéritos por entrevista, o gravador foi um instrumento
fundamental para o registo das opiniGes dos inquiridos. Posteriormente, foi feita uma anélise
de contetdos que Beselson (1952) e Stone (1964) apud Ghiglione e Matalon (2001, p. 177)
definem como uma “técnica de investigacdo para a descricdo objetiva, sistematica e
quantitativa do conteddo manifesto da comunicacdo” e “referem-se a todos o0s
procedimentos utilizados para especificar referentes, atitudes ou temas contidos numa
mensagem ou num documento, determinado a sua frequéncia relativa”.

Quanto ao inquérito por questionario, a Internet assumiu um papel fundamental na
obtencdo dos dados, nomeadamente com a utilizacdo do Google drive. Este foi 0 método
utilizado na obtencdo das respostas dos inquiridos. Campenhoudt e Quivy (1992, p. 222)
afirmam que “as analises estatisticas dos dados imp&em-se em todos 0s casos em que estes
ultimos séo recolhidos por meio de um inquérito por questionario”. Por conseguinte, através
do software estatistico, o Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) foi feita uma
analise estatistica aos inquéritos por questionario. Este “ndo é mais do que uma coletéanea
de ferramentas estatisticas, que quando bem aplicadas, permitem analisar qualquer tipo de
dados” (Pinto, 2009, p. 213).
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4.4. Procedimentos

Na presente investigagdo foram seguidos diversos procedimentos de forma faseada e
devidamente organizada. Todos os procedimentos efetuados tiveram a concordancia do
investigador e orientador. Para além disso é “importante que o investigador tenha uma visao
global do seu trabalho e que ndo preveja as modalidades de nenhuma destas etapas sem se
interrogar constantemente das suas implicagdes posteriores” (Campenhoudt e Quivy,1992,
p. 187).

Neste sentido, a presente investigacdo assentou em trés grandes fases: pesquisa
bibliografica, inquéritos por questionario e entrevista. E importante referir que a revisdo de
literatura®, foi elaborada com base na recolha de dados bibliograficos nas seguintes
bibliotecas: Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, Instituto Superior de
Economia e Gestdo, Escola Préatica dos Servicos, Academia Militar, Instituto de Estudos
Superiores Militares, Biblioteca Municipal de Torres Vedras e Universidade de Evora, assim
como, através do Repositdrio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal e Scientific Electronic
Library Online.

Deste modo, o plano implementado traduz a passagem da fase metodoldgica para a
empirica, ou seja, os “métodos de colheitas de dados foram elaborados e adaptados e a
amostra de sujeitos foi escolhida” (Fortin, 2009, p. 260). De tal modo que apos esta escolha,
foi iniciada a elaboracao dos respetivos inquéritos por entrevista e questionario.

Relativamente aos inquéritos por entrevista, estes compreenderam cinco fases:
elaboracdo, validacdo do guido de entrevista pelo Capitdo Hélio Fernandes, Capitdo Helga
Lopes e orientadora, convite aos inquiridos através de e-mail, realizacdo da entrevista e
recolha de dados. As entrevistas ocorreram na DFin e CID, desde 18 de marco a 1 de abril
de 2015 de forma presencial.

No que diz respeito aos questionarios, estes também passaram por cinco fases:
elaboracdo, validacdo, elaboracdo do formulario em Google drive, convite aos adjuntos
financeiros por telefone e envio do formulario por e-mail de 19 de margo até 1 de abril, e
posteriormente obtengdo das respostas através do Google drive.

Apbs a recolha dos dados, tanto no inquérito por entrevista como no questionario,
estes foram sujeitos a uma analise de contelidos e analise estatistica, respetivamente. SO

assim e que se pode responder a questao central e questdes de investigacéo.

% Esta “é um processo que consiste em fazer o inventario e o exame critico do conjunto de publicacoes
pertinentes sobre um dominio de investigacao” (Fortin, 2009, p. 74).
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5.1. Inquérito por Entrevista

As entrevistas efetuadas no presente TIA foram entrevistas estruturadas. Estas sdo
“aquelas em que o investigador exerce 0 maximo controlo sobre o contetdo, o desenrolar
da entrevista, a analise e interpretacdo da medida” (Idem, p. 246). Neste tipo de entrevistas
had uma maior fidelidade e permite uma comparacdo entre as respostas dos inquiridos.
Essencialmente, a realizacdo das entrevistas tiveram como principais objetivos aprofundar e
compreender a tematica em estudo (Sarmento, 2013, p. 31).

Através das entrevistas, os inquiridos® responderam ao guio de entrevista®2. Apos a
recolha dos dados e transcrigdo das respetivas entrevistas, as mesmas foram analisadas de
modo a obter respostas de forma especifica de cada um dos entrevistados. As questbes
elaboradas tiveram como finalidade responder tanto a questao central, como as questdes de

investigacao.

5.2. Andlise dos Inquéritos por Entrevista

Apos a realizacgdo, transcricdo e leitura das entrevistas, o préximo passo foi a anélise
de contetidos na qual se identificaram as partes mais valorizadas nas respostas dadas por
cada um dos entrevistados. Sendo seguida a metodologia definida por Sarmento (2013).

Na analise de contetdos € definida uma matriz, a qual é composta por colunas com
“categorias, subcategorias, unidades de registo, entrevistados®, unidades de enumeracéo e
resultados” (Idem, p. 55). Primeiramente, as categorias correspondem as perguntas. Por sua
vez, a unidade de registo € a “identificacdo de unidades de sentido nos textos (...), unidades
as quais o investigador dara um nome ou um codigo®” (Fortin, 2009, p. 312). Estas s&o

identificadas por uma cor diferente e em cada uma das entrevistas permite aferir o grau de

% Individuos preponderantes para que a RSF no Exército ocorresse.

92 Ver Apéndice L — Guido do Inquérito por Entrevista.

9 Ver Apéndice M — Caracterizacéo dos Entrevistados.

% Ver Apéndice N — Codificacdo Numérica e Cromatica das Respostas.

32



Capitulo 5 — Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

concordancia, ou seja, é elaborada uma analise de contetidos por questdo®. Por fim, é

verificado o nimero de vezes que a unidade de registo se repete nas entrevistas, através das

unidades de enumeracao. De acordo com Sarmento (2013, p. 66), foram consideradas fiaveis

as unidades de registo que evidenciem “resultados superiores a 50 % e enfatizado os

resultados maiores ou iguais a 80 %”. Seguidamente, é apresentado a Tabela 1,

correspondente & Analise quantitativa das entrevistas.

Tabela 1 — Analise quantitativa das entrevistas

Unidades de

Unidade de

i i i EntreViStadOS Resultados
Categorias | Subcategorias registo enumeracgao
(%)
(UR) [1]2|3]4]5]6]7]s (UE)
Questdo 8
= 8.1. Base Legal + |+ |+ |+ |+ + 6 75
'S
x 8.2. SIG/IMDN + |+ + + 4 50
2 8.3. Aligeirar o
% dispositivo +l+ |+ ||+ + ]+ 6 75
% financeiro
= 8.4. Otimizacao
g Motivos de recursos + + + |+ 4 50
2 humanos
D 8.5. Otimizacéo + + |+ 3 3750
© de processos
l%
&
N ++ |+ |+ ]|+ + 6 75
8
o
§ 8.7. Informagao
x o ’ + + 2 25
8 de qualidade
8 8.8. N&do ha
o + + 2 2
E dificuldades S
= A PR
;_:) iza:;;stenuaa + I I O O 6 75
a Dificuldades
bt 8.10. As
o .
% sucessq/as\ 4. 5 25
2 alteragdes a LOE
e chefias
Questdo 9
9.1. Otimizacéo de processos + |+ |+ ]+ + |+ 6 75
- —
s £ 9.2. Otimizacéo dos recursos + s N 3 37,50
o 8 humanos
u(T
%’3‘3“:_5 9.3. Melhor gestéo dos recursos + |+ |+ |+ + 5 62,50
§§ 9.4. Maior capacidade de reposta + + |+ |+ + 62,50
€ o — —
S S 9.5. Centralizacéo de competéncias
o 2 ) . . + |+ |+ |+ ]|+ ]+ + 7 7,
< financeiras dos CFin e U/E/O 87,50
9.6. A eficiéncia do SIG/MDN + + 2 25

% Ver Apéndice O — Andlise de Contetidos por Questdo.
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I 9.7. Maior interligagéo com a U/E/O | + |+ 4 50
§ 9.8. Melhor informacao | + 3 37,50
Questdo 10
10.1. Foi catalisadora para a RSF + 4 50
10.2. Centralizagdo do processo de ey 8 100
pagamentos
[ - "
E 10.3. Falta implementar a receita + 1 5 62,50
D centralmente
38}
3 10.4. Imposicdo Legal + |+ |+ 5 62,50
>
§ 10.?. Pownsizing das contas do + 1 5 62,50
< Exeército
10.6. Melhor gestdo do dinheiro 2 25
10.7. Ligagdo em tempo real com as
) o 2 25
entidades civis
Questdo 11
o _11.1. Ellmlnagao da estrutura vl ey 7 8750
P intermédia
& 11.2. Informagéo em tempo real + |+ |+ 3 37,50
(3} Z 7
-g 11.3. O mddulo MM ¢é |+ 4 50
g preponderante
;3’ 11.4. Simplificacéo de processos + |+ 6 75
= p
= 11.?. _Segregaga_o proc_essos + 5 25
£ logisticos dos financeiros
o 11.6. Diminuir o nimero de pessoas
@ na U/E/O 8 37,50
Questao 12
1'2.1. Rfedugao das competéncias N 8 100
financeiras
12.,2. _Reahzar apenas tarefas vl ey 8 100
o logisticas
mj 12.3. Reduzir os recursos-humanos
= + |+ |+
a da éarea financeira na U/E/O ! 87,50
< A
12.4. Sargentos AdMil nas U/E/O + 14 5 62,50
menos complexas
12.5. Oficiais AdMil nas U/E/O + 1 7 87,50
mais complexas
Questdo 13
13.1. Capacidade + 4 50
de resposta
13.2. Otimizagao
3 dos recursos + 4 50
& humanos
= -
= §, 13.3~. Melhor . 4 50
© 8 gestéo
g S 13.4. Inf a
% > 4. Informacao . 3 37,50
= em tempo real
(]
> 13.5.PC com v+ 3 37,50
mais qualidade
13.6. Diminuica
3.6. Diminuicgéo + 4 50
dos erros
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13.7. Informacao
financeira mais + + |+ + 4 50
fidvel
ﬁjﬁ/'”?“adm e+ ]+ 5 62,50
,§ 13.9. Base Legal
On . .
s (visualizagdo em + + 2 25
.E tempo real)
i';,zﬁgea T I + + 5 62,50
Questdo 14
14.1. Informacéo de qualidade + + + 3 37,50
14.2. Implementagdo do médulo HR § + | + + + 4 50
2 }4.3.Im;,)le_mentagao em pleno da + 4 N N 6 75
k= area logistica
[N =
§ 14.4'. Implementacéo em pleno da |+ |+ . 6 75
’% receita
& 14.5. Maior tecnicismo da area
S ) ) + + 2 25
3 financeira
o =
O 14.6. Ir_n_plementa@a_o da + s 3 3750
contabilidade analitica ’
14.7. Restruturar as U/E/O + |+ |+ + | + 5 62,50

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p.60)

Os resultados apresentados na Tabela 1 — Analise quantitativa das entrevistas estdo
representados de acordo com as questdes colocadas no guido do inquérito por entrevista aos
inquiridos. Estes sdo importantes para responder a questdo central e questbes de
investigacao.

Na questdo 8 “Na sua opini&o, no periodo de implementacéo da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?”, as UR que apresentaram 0s
resultados mais significativos em relagcdo aos motivos foram a 8.1. Base Legal, 8.3. Aligeirar
o dispositivo legal e , cada um delas com 75 %. A
seguir as outras UR mais relevantes foram a 8.2. SIG/MDN e 8.4. Otimizacéo de recursos
humanos com 50 % das respostas dos inquiridos. Em relagéo as dificuldades a UR com um
resultado mais significativo foi a 8.9. Resisténcia a mudanca com 75 %. Nesta questdo 0s
principais motivos que levaram a RSF foram a base legal, a necessidade de acabar com 0s
CFin e garantir que os recursos fossem utilizados de forma mais eficiente. Outro elemento
preponderante foi o SIG/MDN. Em termos financeiros, houve uma grande resisténcia a

mudanca para que a estrutura financeira do Exército se alterasse.
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Na questdo 9 “Com a extincao dos Centros de Financas e a centralizacao das suas
competéncias na Direcdo de Financas, qual é na sua opinido, o impacto da centralizacéo
da atividade financeira no Exército para a Direcio de Financas?”, é importante enfatizar
o resultado da UR 9.5. Centralizacao das competéncias financeiras dos CFin e U/E/O que
apresentou 87,50 %. Posteriormente a UR 9.1. Otimizacéo de processos representa 75 % da
opinido dos inquiridos. De seguida as UR com resultados mais significativos foram a 9.3.
Melhor gestdo dos recursos e 9.4. Maior capacidade de resposta, com 62,50 %
respetivamente. Por Gltimo a UR 9.5. Maior interligacao com a U/E/O, com cerca de 50 %.
Estes foram os aspetos mais significativos face a centralizacdo da atividade na DFin. Em
relacdo a esta questdo, um dos aspetos mais preponderante foi a centralizagdo de
competéncias na DFin com a extin¢do dos CFin e esvaziamento de competéncias das U/E/O.
Isto permitiu uma melhor gestdo dos recursos, otimizacdo de processos e ligacdo entre a
U/E/O e a DFin.

Na questdo 10 “A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de margo,
obrigou o Exército a criar condigdes para a plena adesdo ao Regime de Administracao
Financeira do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi o impacto da Tesouraria
Unica na Reorganizagdo do Sistema Financeiro?”, a UR que apresentou total
concordancia dos inquiridos foi a UR 10.2. Centralizagdo do processo de pagamentos, com
100 %. De seguida as UR mais significativas foram a 10.3. Falta implementar a receita
centralmente, 10.4. Imposicdo Legal e 10.5. Downsizing das contas do Exército com 62,50
%. Por fim a UR 10.1. Foi catalisador para RSF com cerca de 50 %. Em relagéo a esta
questdo, estes foram as UR mais preponderantes com a implementacdo da TU. A
implementacdo da TU veio reduzir o nimero de contas das U/E/O, havendo apenas uma
Unica conta na DFin. Também implicou na centralizacdo do processo de pagamentos mas
para garantir a plena adesdo ao RTE falta implementar na sua plenitude a receita. A TU foi
0 momento catalisador para espoletar para a RSF no Exército.

Na questdo 11 “A implementacdo do SIG/MDN e o aparecimento de novos
mddulos foram responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeiro no
Exército. Deste modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as altera¢@es na estrutura
financeira?”, a resposta mais significativa e preponderante é a UR 11.1. Eliminacdo da
estrutura intermedia com cerca de 87,50 %. Posteriormente a UR 11.4 Simplificacdo de
processos com 75 % e por Gltimo a UR 11.3. O médulo MM é preponderante representa 50
% das respostas dos inquiridos. A implementacdo de um ERP faz com que o nivel intermédio

seja 0 primeiro a desaparecer, sendo desnecessario haver um elemento entre as U/E/O e a
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DFin. Assim o desaparecimento dos CFin vem garantir a simplificacdo de processos. Sendo
0 modulo MM um maddulo bastante importante.

No que diz respeito a questdo 12 “A centralizacdo de competéncias na Direcédo de
Financas, a implementacdo da Tesouraria Unica e o SIG/MDN vém restruturar a
estrutura financeira do Exército. Desta forma, qual € o impacto da Reorganizacgédo do
Sistema Financeiro no Exército nas U/E/O?”, as UR mais representativas séo a 12.1.
Reducéo das competéncias financeiras e 12.2. Realizar apenas tarefas logisticas. Cada uma
delas com 100 %. Ambas apresentam uma total concordancia entre os entrevistados. Com
87,50 %, as UR que apresentaram esta percentagem foram a 12.3. Reduzir os recursos
humanos nas U/E/O e 12.5. Oficiais AdMil nas U/E/O mais complexas. Por altimo, 62,50
% inquiridos responderam a UR 12.4 Sargentos AdMil nas U/E/O menos complexas. Ao
nivel das U/E/O, a RSF no Exército implicou na reducdo de competéncias em termos
financeiros das U/E/O e recursos humanos. Num futuro proximo a maioria das U/E/O
passardo a desempenhar apenas tarefas logisticas. Um aspeto relevante é que nas U/E/O mais
complexas, o responsavel podera vir a ser um oficial AdMil enquanto nas U/E/O menos
complexas sé sera necessario eventualmente um sargento AdMil.

No que diz respeito a questdo 13 “Qual ¢é a sua opinido relativamente as vantagens
e limitacoes da Reorganizacio do Sistema Financeiro?”, as vantagens que advém desta
reorganizacdo correspondem as seguintes UR 13.1. Capacidade de resposta, 13.2.
Otimizacao dos recursos humanos, 13.3. Melhor gestéo, 13.6. Diminuicao dos erros e 13.7.
Informacao financeira mais fiavel com 50 % de respostas dos inquiridos. Em relagdo as
limitacdes temos duas. Ambas as UR, a 13.8. Quadro AdMil e 13.10. Area Logistica tém
uma 72,50 % das respostas dos inquiridos. A RSF permitiu um aumento da capacidade de
resposta, otimizagdo dos recursos humanos, uma melhor gestdo, informacdo mais fiavel e
diminuicdo dos erros na PC. Relativamente as limitacGes desta reorganizacdo, temos dois
grandes pontos: a area logistica e o quadro AdMil.

Por ultimo temos a questdo 14 “Considera que ha aspetos da estrutura financeira
do Exército que deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestéo
mais eficiente dos recursos financeiros?”, as UR mais significativas séo
14.3.Implementacdo em pleno da area logistica e 14.4. Implementagdo em pleno da receita,
com 75 %. De seguida a UR mais relevante € a 14.7. Restruturar as U/E/O com 62,50 %.
Por fim, a Gltima mais relevante é a 14.2. Implementacdo do médulo Human Resources (HR)

com 50 % da resposta dos inquiridos. Ap6s a RSF no Exército, as grandes oportunidades
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que decorrem da RSF s&o a implementagdo em pleno da &rea logistica, da receita, do mddulo
HR e a restruturacéo das U/E/O.

5.3. Inquérito por Questionario

No presente TIA foram realizados inquéritos por questiondrio aos adjuntos
financeiros. Para tal, o contributo dos adjuntos financeiros teve como finalidade avaliar o
impacto das mudancas que ocorreram no sistema financeiro no desempenho das suas
fungBes. Este inquérito por questionario permitird confirmar ou infirmar uma das questdes
de investigagéo.

Os inquéritos por questionario®® estio estruturados em dois grupos, em que o
primeiro grupo aborda o perfil sociologico, habilitacdes e conhecimento militar dos atuais
adjuntos financeiros e o segundo grupo corresponde as questdes colocadas.

Relativamente a forma das questdes, estas caracterizam-se por ser fechadas, sendo
apresentadas aos inquiridos mediante uma “lista pré-estabelecida de respostas variaveis”
(Ghiglione e Matalon (2001, p. 115). Dentro destas existem trés categorias de questdes
fechadas: resposta unica, multipla e com escala. Por forma, a ter uma gradacéo das respostas
dos inquiridos, optamos pela utilizacdo das questdes com escala, pois permitem “medir a
intensidade da resposta” (Sarmento, 2013, p. 109). Assim a escala adotada foi a escala de
Likert. Ela é uma escala de concordancia, impar e com sete niveis: 1 — discordo totalmente;
2 —discordo muito; 3 — discordo; 4 — ndo discordo nem concordo; 5 — concordo; 6 — concordo
muito e 7 — concordo totalmente.

Por fim para analisar a fiabilidade dos inquéritos por questionario é preciso ter em
conta o valor do Alpha Cronbach. Esta “é a técnica mais correntemente utilizada para
estimar a consisténcia interna de um instrumento de medida quando existem varias escolhas
para o estabelecimento dos scores, como na escala de Likert” (Fortin, 2009, p. 227). A sua
escala varia entre 0 e 1. Segundo Nunnaly apud Garcia-Marques e Maroco (2006, p. 73) um

inquérito por questionario é fiavel “quando o o é pelo menos 0,70”.

% Ver Apéndice X — Guido do Inquérito por Questionario.
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5.4. Analise dos Inquéritos por Questionario

Os inquéritos por questionario foram enviados para 0s cinquenta e quatro adjuntos
financeiros de todas as U/E/O do Exército com SeclLog constituida. A taxa de obtencéo de
respostas foi de 78 %, uma vez que obtivemos quarenta e duas respostas. Os inquéritos por
questionario foram enviados por e-mail e os dados obtidos foram analisados com o auxilio
do SPSS.

O Alpha de Cronbach obtido nos inquéritos por questionario foi de 0,792°%", sendo
calculado através do programa SPSS. Para além deste, no inquérito por questionario foi
calculado para cada uma das questBes: a sua média, desvio-padrdo, moda, minimo e méaximo.
A média consiste na “soma dos valores correspondentes a todas as observacoes dividida
pelo numero total de observagdes que constituem os dados em causa” (Pinto, 2009, p. 32).
No que diz respeito ao desvio-padréo, este ¢ “uma medida de disperséo e o seu valor reflete
avariabilidade das observacdes em relacdo a média” (Barros, Lunet e Severo, 2006, p. 55).
Por fim, a moda ““‘corresponde ao resultado que mais vezes se repete” (Pinto, 2009, p. 39).

5.4.1. Caracterizacéo dos Inquiridos
Neste subcapitulo sdo apresentadas informacGes que tém como finalidade
caracterizar os adjuntos financeiros das U/E/O com SecLog constituida. Para tal, foram

elaboradas figuras, designadamente, as Figuras 2 a 8.

Feminino >36 >123 Mestrado Licenciatura
anos anos 520, 48%

%

30 -35 anos anos
38% 55%

Figura 2 — Género Figura 3 — Faixa Etaria Figura 4 — HabilitagOes Literarias
Fonte: SPSS Fonte: SPSS Fonte: SPSS

9 Ver Apéndice Y — Alpha de Cronbach.
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Qutros
45%

Tenente
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50% 529% 55%
Figura 5 — Regime de Prestacéo de Figura 6 — Posto Figura 7 — Arma/Servigos
Servigos Fonte: SPSS Fonte: SPSS
Fonte: SPSS
<lamo 1.2
2%  anes

s
%

>4 anos
4%

Figura 8 — Tempo de Permanéncia
na Fun¢do
Fonte: SPSS

Com base nas Figuras 2 a 8, verificamos que dos quarenta dois adjuntos financeiros
inquiridos, 76 % sdo masculinos e o0s restantes 24 % sdo femininos. Relativamente a faixa
etéria, 55 % dos inquiridos tém entre 25 e 29 anos, 38 % tem uma idade compreendida entre
30 e 35 anos, 5 % tém menos de 23 anos e 2 % tém mais de 36 anos. No que diz respeito as
habilitacOes literarias, 52 % tém o grau de mestre e 48 % sdo licenciados. Outra informacéo
pertinente na area financeira é que dos adjuntos financeiros das U/E/O que responderam ao
inquérito por questionario metade sdo oficiais do Quadro Permanente e os restantes sao
oficiais contratados.

Em relag&o ao posto, 52 % dos adjuntos financeiros sdo Alferes, 41 % séo Tenentes,
5 % sdo Capitdes e 2 % sdo Aspirantes. Na sua maioria quem desempenha este tipo de
funcdes sao oficiais subalternos, ou seja, oficiais em inicio de carreira. Por fim, um aspeto
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relevante no inquérito por questionario € que 55% dos oficiais que desempenham a funcéo
na area financeira sdo de AdMil e os restantes sdo oficiais do Quadro Permanente de outras
armas ou servicos e oficiais contratados. A area financeira é uma area muito técnica, o que
implica o dominio do conhecimento de diversas areas para 0s quais 0S mesmos nao sao
dotados de conhecimentos técnicos para desempenhar tal funcéo.

Em jeito de conclusdo, 74 % dos inquiridos que responderam ao inquérito por
questionario permanecem na sua atual funcao ha mais de quatro anos. Em contrapartida, 12
% desempenha as fungdes a menos de um ano, 9 % desempenham entre trés e quatro anos e
5 % esta como adjunto financeiro na U/E/O entre um e dois anos. Daqui conclui-se que a
grande maioria dos adjuntos financeiros ja detém alguma experiéncia na area financeira ao
nivel das U/E/O.

5.4.2. Analise de Resultados

Apds a caracterizacdo dos inquiridos, o passo seguinte foi efetuar uma andlise dos
resultados obtidos no inquérito por questionario enviado a cada um dos adjuntos financeiros.
O inquérito por questionario elaborado aos adjuntos financeiros é composto por trinta e uma
questdes. Estas questdes estdo enquadradas no grupo Il do inquérito por questionario. Neste
grupo, as questdes foram divididas em trés blocos: Bloco | — Impacto da plena adesdo ao
Regime de Administracdo Financeira do Estado, Bloco Il — Impacto da centralizagdo de
competéncias na DFin e Bloco Il — Impacto do SIG/MDN. Desta forma, o objetivo é
identificar os impactos nas funcdes desempenhadas pelos adjuntos financeiros com as
mudancas que ocorreram no sistema financeiro.

Numa primeira fase iremos analisar a média, desvio-padrdo, moda, minimo e méximo
do primeiro bloco de perguntas, desde a questdo 8 a 17. Neste sentido foi elaborada a Tabela
2 — Dados das questdes do Bloco | e respetivas figuras® correspondentes a analise das

questdes do respetivo bloco de perguntas.

% Ver Apéndice Z — Resposta as questdes do Bloco .
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Tabela 2 — Dados das quest@es do Bloco |

Bloco I — Impacto da plena adesdo ao Regime de Administracdo Financeira do
Estado
Questao Média Desvio-Padrao Moda Minimo Maximo
8 5,38 1,125 6 3 7
9 5,40 1,345 6 3 7
10 4,86 1,775 6 1 7
11 5,88 1,273 7 2 7
12 4,50 2,121 6 1 7
13 4,76 2,010 7 1 7
14 4,26 1,795 5 1 7
15 4,95 1,577 5 1 7
16 5,31 1,352 5 2 7
17 517 1,342 6 2 7
Fonte: SPSS

Tendo em conta a Tabela 2 — Dados das questdes do Bloco | e 0 Apéndice Z, ira se
proceder a analise de cada uma das questfes que corresponde ao Bloco I.

Relativamente a questéo 8, a média das respostas dos inquiridos € de 5,38 e o desvio-
padrdo tem um valor de 1,125. Nesta questdo, 75,9 % dos adjuntos financeiros concordam
que a implementacdo da TU facilita a gestdo mais eficiente dos recursos financeiros na sua
U/E/O. Por ultimo 16,9 % afirmam que nem concordam nem discordam e s6 7,2 %
discordam.

No que diz respeito a questao 9, esta apresenta uma média de 5,40 e o desvio-padrédo
é de 1,345. Por conseguinte, os inquiridos afirmam que a TU facilita o desempenho das suas
funcoes. Para tal, 71,4 % dos adjuntos financeiros concordam com o referido anteriormente,
16,7 % ndo concordam nem discordam e apenas 11,9 % discordam.

Em relagdo a questéo 10, a resposta dos inquiridos apresenta um valor medio de 4,86
e tem um desvio-padrdo de 1,775. Assim é facil constatar que ha uma grande dispersao dos
resultados nesta questdo. Neste sentido 59,6% dos adjuntos financeiros concordam que a TU
facilitou a gestdo do seu orcamento e que 0s processos tornaram-se mais rapidos. Por fim,

23,8 % dos inquiridos ndo concordam nem discordam e 16,6 % n&o concordam.
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No que concerne a questdo 11, esta € uma das questdes com média mais alta. Ela tem
uma média de 5,88 e 0 seu desvio-padrdo é de 1,273. Na resposta a esta questdo, 88,1 %
concordam que a TU garante um melhor controlo do dinheiro pela DFin. Desta questdo,
concluimos que o esvaziamento de competéncias financeiras das U/E/O permite uma melhor
gestdo dos recursos financeiros afetos ao Exército.

Analisando a questdo 12, esta apresenta um desvio-padréo de 2,121 e uma média de
4,50. Com base no valor que o desvio-padréo apresenta, este € um valor bastante elevado.
Deste modo, ha uma dispersdao muito grande dos resultados. De acordo com a opinido dos
adjuntos financeiros, 57,1 % concordam, 7,2 % n&o discordam nem concordam e 35,7 %
ndo concordam que a TU implicou num downsizing do nimero de contas bancarias das
U/E/O.

A questdo 13 apresenta uma média de 4,76 e um desvio-padrdo de 2,010. Este é um
valor elevado. Consequentemente ha uma dispersdo elevada nos resultados obtidos nesta
questdo. A maioria dos inquiridos, cerca de 61,9 %, afirmam que a TU implicou numa
diminuicdo do volume de transacgdes. Esta situacdo decorre da centralizacao dos pagamentos
e de num futuro proximo das receitas na DFin. Cada vez mais, as U/E/O estdo a ser
esvaziadas de competéncias financeiras.

Os resultados obtidos na questdo 14 demonstram que 52,4 % dos inquiridos
concordam que as alteracdes a estrutura financeira do Exército permitem a implementacao
da contabilidade analitica no Exército. Contudo, 30,9 % dos adjuntos financeiros nao
concordam que RSF garanta no curto prazo o surgimento da mesma e 16,7 % n&o concordam
nem discordam se permite ou ndo. Em relagcdo a média, esta questdo tem um valor de 4,26 e
tem um desvio-padrdo de 1,795. Este € um valor elevado, o que demonstra que ha uma
grande dispersédo nos resultados alcancados.

Na questdo 15, a média € de 4,95 e o desvio-padrdo é igual a 1,577. De acordo com
64,2 % dos adjuntos financeiros, estes afirmam que a implementacdo da contabilidade
analitica permite fazer um melhor PA face as necessidades das U/E/O. Seguidamente 16,7
% dos inquiridos ndo concordam nem discordam e 19 % nédo concordam que a adesdo a TU
permita que tal aconteca.

No que respeita & questdo 16, o seu valor médio ¢ 5,31 e o desvio-padrdo é 1,352. E
de notar que ndo ha uma grande disperséo dos resultados apresentados pois o desvio-padrao
apresenta um valor baixo. Nesta questao, 76,1 % dos inquiridos referem que a introducgéo da
contabilidade analitica ¢ uma grande oportunidade para os adjuntos financeiros conseguirem

fazer uma melhor gestdo dos recursos financeiros disponibilizados. Assim como, também
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permite ter uma nogdo dos custos associados as necessidades e proveitos que a U/E/O
consegue reter.

Para finalizar a analise de perguntas ao Bloco I, falta apenas a analisar a questéo 17.
Neste sentido, 71,5 % dos inquiridos admitem que o surgimento da contabilidade analitica
garante que a utilizacdo dos recursos que sao atribuidos sera feita da forma mais eficiente
possivel. Apenas 2,3 % afirmam que a adesdo a TU ndo permitird seguir o caminho neste
sentido. Esta questdo apresenta uma média de 5,17 e um desvio-padrdo de 1,342. O que
demonstra que ndo ha uma grande dispersdo dos resultados.

Por conseguinte foi elaborado a Tabela 3 — Dados das questdes do Bloco Il e
respetivas figuras®® que correspondem a analise das do respetivo bloco de questdes.

Tabela 3 — Dados das questdes do Bloco 11

Bloco Il — Impacto da centralizagdo de competéncias na DFin
Questédo Média Desvio-Padrao Moda Minimo Maximo
18 4,74 1,781 6 1 7
19 4,57 1,532 5 1 7
20 5,40 1,563 6 1 7
21 4,95 1,168 4 3 7
22 4,52 1,756 5 1 7
23 3,57 1,769 3 1 7
24 4,24 1,679 5 1 7
25 5,45 1,596 7 2 7
26 4,45 1,941 5 1 7
27 4,62 1,637 4 1 7
28 4,48 1,728 5 1 7

Fonte: SPSS

De acordo com a Tabela 3 — Dados das questdes do Bloco Il e 0 Apéndice AA, iréd se

proceder a analise de cada uma das questfes que corresponde ao Bloco II.

% Ver Apéndice AA — Resposta as questdes do Bloco 1.
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Relativamente & questao 18, esta tem uma meédia de 4,74 e um desvio-padrdo de
1,781. Como é possivel constatar ha uma grande dispersdo dos resultados em virtude do
elevado valor do desvio-padrdo. Nesta questdo 64,2 % afirmam que a centralizacdo da
atividade financeira na DFin vem a facilitar gestdo nas U/E/O, ou seja, ha um maior controlo
do orcamento do Exeército. Dos quarenta dois inquiridos, 14,4 % n&o concordam e 11,9 %,
ndo concordam nem discordam.

No que concerne a questao 19, 64,3 % dos adjuntos financeiros concordam que a
centralizacdo da atividade financeira na DFin diminui as suas responsabilidades nas U/E/O.
S6 26,2 % € que afirmam que ndo concordam que diminui e os restantes 9,5 % nao
concordam nem discordam. Com o esvaziamento de competéncias financeiras das U/E/O
para a DFin, os adjuntos financeiros véem diminuir as suas responsabilidades em termos
financeiros na U/E/O, nomeadamente ao nivel dos pagamentos. Esta questdo apresenta um
desvio-padréo de 1,532 e uma média de 4,57.

No que diz respeito a questdo 20, o seu valor médio é de 5,40 e o desvio-padrdo
apresenta um valor de 1,563. Nesta questdo, 78,6 % dos inquiridos afirmam que a extin¢éo
dos CFin simplificou a ligacdo entre a U/E/O e a DFin. Deste modo, quando as U/E/O
precisam de resolver algum problema com a DFin, ja ndo ha o nivel intermédio. Os processos
e a resolucdo de problemas fluem mais rapidamente.

Em relacdo a questdo 21, 52,4 % dos inquiridos afirmam que é necessario alterar o
RARMF em virtude da centralizacdo de competéncias na DFin, 42,8 % responderam que
ndo concordam nem discordam e apenas 4,8 % ndo concordam. Esta questdo apresenta uma
média de 4,95 e um desvio-padrdo de 1,168.

Analisando a questao 22, a média desta questdo é 4,52 e o desvio-padrdo € igual a
1,756. Um aspeto a reter € que ha uma grande dispersdo dos resultados devido ao valor do
desvio-padrdo. A maioria dos adjuntos financeiros, 57,2 %, concordam que com a
centralizagdo da atividade financeira na DFin o volume da atividade financeira nas U/E/O
diminuiu substancialmente. Dos quarenta e dois inquiridos, apenas 26,1 % ndo concordam
e 16,7 % ndo concordam nem discordam.

No que respeita a questdo 23, 61,9 % dos adjuntos financeiros discordam que todas
as U/E/O devem ter uma SSF, 28,6 % concordam que todas as U/E/O devem ter e 9,5 % néo
concordam nem discordam. Hoje em dia, com a centralizagdo da atividade financeira ndo
faz sentido todas as U/E/O terem uma SSF devido as reduzidas responsabilidades que tém
em termos financeiro. A média desta resposta é de 3,57 e 0 seu desvio-padrdo € 1,769, ou

seja, ha uma grande dispersédo dos valores obtidos.
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Na questéo 24, a média é 4,24 e o valor do desvio-padréo é igual a 1,679. Este valor
demonstra que uma elevada variagdo nos resultados. No total dos inquiridos, 57,1 %
concordam que o critério de diferenciacdo das SecLog com SSF sera através do seu volume
de transacdes, 35,8 % discordam e 7,1 % nao concordam nem discordam.

Os resultados obtidos na questdo 25 demonstram que 76,3 % dos inquiridos
concordam que a atual estrutura das SSF nas U/E/O nédo fazem sentido, 16,6 % discordam e
7,1 % ndo sdo a favor de uma coisa nem outra. Com base nesta questéo, concluimos que com
a centralizacdo da atividade financeira, o papel do adjunto financeiro e do tesoureiro na
maioria das U/E/O cada vez faz menos sentido. No futuro as U/E/O vdo passar a
desempenhar tarefas meramente logisticas. O valor da média desta resposta é de 5,45 e 0
desvio-padréo é de 1,596.

A questao 26 tem uma média de 4,45 e apresenta um desvio-padrao de 1,941. Atraves
deste valor conclui-se que ha uma elevada dispersdo do valor dos resultados. Com base no
inquérito por questionario, 59,6 % dos inquiridos concordam que ndo é necessario haver
adjunto financeiro nas U/E/O, 28,6 % discordam e 11,9 % ndo concordam nem discordam.
E importante realcar que apesar de o papel do adjunto financeiro ser dispensavel, o oficial
AdMil deve-se manter em algumas U/E/O, principalmente nas U/E/O mais complexas. Cada
vez mais é importante ter conhecimentos em areas como, a contratacdo publica e fiscalidade.
Estas sdo areas muito técnicas que devem ser desempenhadas por pessoas tecnicamente
capazes, como sdo os oficiais AdMil.

Na questdo 27 do inquérito por questionario, 52,4 % dos inquiridos afirmam que é
benéfica a desagregacgdo do fluxo financeiro do logistico, 23,8 % discordam e 23,8 % néo
concordam nem discordam. Com a centralizacdo de competéncias financeiras na DFin, o
futuro é as U/E/O apenas serem unicamente entidades meramente requisitantes e todo o
processo financeiro fica centralizado na DFin. Esta questdo tem uma média de 4,62 e 0
desvio-padréo é 1,637, ou seja, hd uma grande dispersao dos resultados.

Para concluir, a analise as questfes do Bloco I1, apenas falta comentar a questéo 28.
O valor médio desta questdo é 4,48 e tem um desvio-padrao de 1,728. Assim, é facil constatar
gue existe uma elevada dispersao dos resultados. Dos quarenta e dois entrevistados, 59,5 %
concordam que a desagregacéo do fluxo financeiro do logistico diminui o volume financeiro

nas U/E/O, 28,5 % ndo concorda e 11,9 % ndo concordam nem discordam.
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Por ultimo, para finalizar a analise dos inquéritos por questionario foi elaborado a
Tabela 3 — Dados das questdes do Bloco 11 e respetivas figuras® que correspondem a
analise do respetivo bloco de questBes. Este bloco de perguntas é referente ao impacto do
SIG/MDN na RSF no Exército.

Tabela 4 — Dados das questfes do Bloco 111

Bloco 111 — Impacto do SIG/MDN
Questao Média Desvio-Padrao Moda Minimo Maximo
29 5,67 1,557 7 2 7
30 5,81 1,215 7 3 7
31 4,62 1,592 5 1 7
32 4,74 1,822 6 1 7
33 4,38 1,577 5 1 7
34 5 1,577 6 1 7
35 4,64 1,679 5 1 7
36 4,93 1,652 5 1 7
37 4,90 1,478 5 2 7
38 5,57 1,233 6 2 7
Fonte: SPSS

Atendendo a Tabela 4 — Dados das questdes do Bloco 111 e ao Apéndice BB, iremos
proceder de seguida a analise de cada uma das questfes que corresponde ao Bloco Il do
grupo dois do inquérito por questionario.

Relativamente a questdo 29, 76,2 % dos inquiridos concordam que o SIG/MDN
permite uma melhor gestdo dos recursos financeiros afetos a sua U/E/O, 14,3 % nem
concordam nem discordam e 9,5 % ndo concordam. Através do SIG/MDN, cada adjunto
financeiro consegue saber quanto tem em orcamento para gastar em cada uma das rubricas.
Assim como, permite um maior controlo do or¢camento. A media desta questéo € de 5,67 e
apresenta um desvio-padréo de 1,557.

No que concerne a questdo 30, o valor médio da questdo é de 5,81 e o seu desvio-

padrdo é baixo, o que significa que ndo ha uma grande dispersao dos valores. Segundo 78,6

100 ver Apéndice BB — Resposta as questdes do Bloco I11.
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% dos adjuntos financeiros concordam que a introdugdo de novos médulos no SIG/MDN é
benéfica para o desempenho das suas funcées, 19 % ndo concordam nem discordam e 2,4 %
ndo concordam. Os modulos introduzidos recentemente, como o0 SD e MM, permitem uma
melhor gestdo de materiais e centralizacdo da receita no Exército. Contudo, a receita sé se
encontra implementada em algumas U/E/O, nomeadamente em U/E/O como os
Estabelecimentos Militares de Ensino e Instituto Geogréafico do Exercito.

No que diz respeito a questdo 31, 64,2 % dos inquiridos concordam que
implementacao de novos mddulos vem reduzir a necessidade de ter adjuntos financeiros em
algumas U/E/O. Dos quarenta e dois adjuntos, 14,3 % n&o concordam nem discordam e 21,4
% discordam. Apesar de ndo haver a necessidade de ter um adjunto financeiro em cada
U/E/O, o SIG/MDN ¢ uma ferramenta pouco amigavel. Para tal, é preciso ter um militar
AdMil nas U/E/O. O valor da média € igual a 4,62 e o desvio-padréo é de 1,592.

Em relagdo a questéo 32, a media apresenta um valor de 4,74 e o desvio-padréo € de
1,822. Esta questdo apresenta uma grande dispersdo de valores em virtude do valor do
desvio-padrdo. A maioria dos adjuntos financeiros, cerca de 66,6 %, concordam que a
implementacdo da componente “Compras Locais” do moédulo MM otimiza 0 processo
aquisitivo nas U/E/O, 23,8 % discordam e 9,5 % n&o concordam nem discordam.

Analisando a questdo 33, dos quarenta e dois inquiridos, 52,4 % concordam que a
implementa¢do da componente “Compras Locais” do médulo MM nas U/E/O permite a
desmaterializacdo do processo de despesa, enquanto 26,2 % nao concordam e 21,4 % nao
concordam nem discordam. A média desta questdo é 4,38 e o desvio-padrdo é igual a 1,577.

A questdo 34 apresenta uma média de 5 e um desvio-padrdo de 1,577. A grande
maioria dos adjuntos financeiros, 64,2 % concordam que é benéfica a implementacdo do
modulo SD nas U/E/O para a centralizacdo da receita na DFin, 21,4 % ndo concordam nem
discordam e 14,3 % néo concordam. E extremamente importante a implementacao em pleno
deste mddulo em todas as U/E/O, por forma a centralizar a receita do Exército na DFin. A
sua implementacdo garante que ndo haja ao maximo desvios de dinheiro.

Na questéo 35, cerca de 59,5 % dos inquiridos concordam que a implementacéo do
modulo SD nas U/E/O permite um maior controlo da receita arrecadada, 21,4 % néo
concordam e 19,1 % ndo concordam nem discordam. O valor da média é de 4,64 e esta
questdo apresenta um desvio-padréo de 1,679. A implementacdo do médulo SD € um dos
grandes passos para o cumprimento da plena adeséo ao RTE.

No que respeita a questdo 36, a média é igual a 4,93 e o desvio-padrdo tem um valor

de 1,552. Dos quarenta e dois adjuntos financeiros, cerca de 69,1 % concordam que a
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introducdo da plataforma SIGNet nas U/E/O otimiza o processo da despesa, 21,4 % néo
concordam e 9,5 % nem concordam nem discordam. O surgimento do SIGNet na sua
plenitude vem desburocratizar e promover a celeridade de processos na despesa.

Os resultados obtidos na questdo 37, demonstra que 59,5 % dos inquiridos
consideram essencial a integracdo do modulo MM com a plataforma SIGNet para a
satisfagdo das necessidades de forma eficiente das U/E/O. O SIGNet é uma mais-valia. Dos
inquiridos 21,4 % ndo concordam nem discordam e 4,8 % ndo concordam. O valor da média
desta questdo é 4,90 e o valor do desvio-padrao € de 1,478.

Por ultimo, relativamente a questdo 38, a média apresenta um valor de 5,57 e um
desvio-padréo de 1,233. De acordo com 83,3 % dos adjuntos financeiros, o0 SIG/MDN é uma
ferramenta bastante Gtil e essencial. Este face as alteracdes que a estrutura financeira tem
sofrido, a plataforma informatica em questdo garante uma imagem verdadeira e apropriada
da informacdo financeira. Ele foi responsavel pela extingdo dos CFin e de uma maior

interligacdo entre a DFin e as U/E/O.

5.5. Analise SWOT

A matriz Strengths Weaknesses Opportunities and Threats (SWOT) é composta por
“quatro células, a qual sugere a escolha ébvia das estratégias que conduzam a maximizagao
das oportunidades do ambiente e construidas sobres os pontos forte da empresa e a
minimizacédo das ameacas bem como a reducéo dos efeitos dos pontos fracos da empresa”
(Teixeira, 2011, p. 52).

Desta feita foi elaborada uma Analise SWOT! com o intuito de fazer uma “analise
externa e interna para detetar respetivamente as oportunidades e as ameacas (no exterior)

e os pontos fortes e pontos fracos (no interior)” (Idem, p. 52).

101 \er Apéndice CC — Andlise SWOT.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacodes

6.1. Introducgéo

No presente capitulo, Conclusées e Recomendac6es, irdo ser verificadas as hipoteses,
resposta as questdes de investigacdo e também a questdo central. Assim como, serdo
enunciadas as limitaces que decorreram ao longo da investigagao. Por conseguinte, irdo ser

propostos desafios para s futuras investigacdes que decorreram do presente TIA.

6.2. Verificacdo das Hipoteses

Neste subcapitulo serdo confirmadas ou infirmadas as hipdteses de investigacdo
apresentadas no capitulo 1 do TIA.

Relativamente a H.l. 1, “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro permite a
apresentacdo de forma fiavel da posicdo financeira do Exército”. Esta hipdtese é
confirmada parcialmente através da questdo 13 do inquérito por entrevista efetuado aos
inquiridos. Com a realizacdo dos inquéritos por entrevista, principalmente através da questdo
13, € possivel constatar que para além da vantagem referida anteriormente, existem outras
vantagens da RSF no Exército que sdo o aumento da capacidade de resposta e otimizacdo
dos recursos humanos na area financeira. Para além disso, permitiu uma gestdo mais
eficiente dos recursos, informacao em tempo real e diminui¢do do nimero de erros.

No que diz respeito a H.I. 2, “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro diminui a
necessidade de oficiais Administracdo Militar na estrutura financeira do Exército” ¢é
confirmada parcialmente. Com base na questdo 13 do inquérito por questionario é permitido
afirmar que uma das limitagOes esta relacionada com o quadro AdMil. A acrescentar a esta
limitacdo acresce o facto da area logistica ndo ter acompanhado o desenvolvimento da &rea
financeira.

No que concerne a H.I. 3, “As vicissitudes da Reorganizacdo do Sistema
Financeiro sdo o atraso na implementacdo da area logistica no Sistema Integrado de

Gestéo e a rotatividade de oficiais Administracdo Militar nas fungdes que ocupam”,
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esta resposta é infirmada. De acordo com a questdo 8 do inquérito por entrevista a principal
dificuldade para as alteragBes que ocorreram na estrutura financeira do Exército deve-se
unicamente e exclusivamente a resisténcia a mudanca.

No que respeita a H.I. 4, “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército ira
permitir a adesdo em pleno a area logistica”. Podemos concluir que esta é confirmada
parcialmente, de acordo com a questdo 14 do inquérito por entrevista. Desta hipdtese, outros
aspetos que no curto prazo podem ser alterados apds a RSF sdo a implementacao do modulo
HR e da receita na sua plenitude. Assim como é extremamente importante restruturar as SSF
das U/E/O.

Em relagdo a H.I. 5, “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro estabelece a
centralizacdo dos assuntos financeiros e necessidade de recursos humanos afetos a area
financeira”, esta foi confirmada parcialmente através da questdo 9 do inquérito por
entrevista e questdo 11, 19, 22, 23 e 26 do inquérito por questionario. Para além da RSF no
Exército estabelecer a centralizacdo de competéncias das U/E/O e dos CFin na DFin, garante
a otimizacdo de processos e maior capacidade de resposta, melhor gestdo dos recursos
financeiros, tal como, uma maior interligacdo entre a DFin e as U/E/O.

Por fim a H.I. 6 “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro vem limitar as
responsabilidades do adjunto financeiro e a necessidade de existéncia de Subseccdes
Financeiras”, foi parcialmente confirmada através da questdo 19, 23 e 26 do inquérito por
questionario. Para complementar esta hipotese € importante analisar a questdo 12, 18, 20,
22, 24, 25 e 31 do inquérito por questionario, assim como, é essencial ver a questdo 12 do
inquérito por entrevista. Deste modo podemos constatar que a RSF no Exército vem esvaziar
as U/E/O de competéncias financeiras, e consequentemente a reducdo do numero de
recursos-humanos e financeiros afetos a area financeira, sendo dispensavel na sua maioria o
papel dos tesoureiros e dos adjuntos financeiros em grande parte das U/E/O. Contudo, nas
U/E/O mais complexas € extremamente importante manter o oficial AdMil e nas menos
complexas € apenas necessario a presenca de sargentos AdMil. Num futuro proximo, as
U/E/O véo passar a ser meras entidades que apenas realizam tarefas logisticas. Com base
nas questdes referidas no inquérito por questionario, houve também uma diminuicdo das
contas bancérias, facilita a gestdo do adjunto financeiro, simplificou processos. Outra das
situacOes é a reducdo do volume de transacdes, sendo este o critério para repensar a mudanca
de estrutura das SSF. Tal como, o SIG/MDN vem dispensar a existéncia de um adjunto

financeiro em cada U/E/O.

51



Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendagfes

6.3. Resposta as Questdes de Investigagado

No que diz respeito a Q.I. 1, “Quais sdo as vantagens da Reorganiza¢io do
Sistema Financeiro no Exército?”, ¢ importante referir que as grandes mudancas na
estrutura financeira do Exército aconteceram com a implementacéo da TU, em 1 de janeiro
de 2012, pois este foi 0 momento que espoletou para as grandes mudangas na estrutura
financeira do Exército. Essencialmente, a RSF permitiu aumentar a capacidade em termos
financeiros com a centralizacdo de competéncias na DFin. A par da centralizacdo ocorreu
uma otimizacdo dos recursos, nomeadamente com a extingdo dos CFin. Esta situacéo
permitiu a concentracdo de meios de AdMil na DFin. Outro dos grandes beneficios sdo uma
melhor gestdo dos recursos financeiros, diminuicdo dos erros a transmitir as entidades
externas e uma informacao financeira mais credivel do Exército.

Segundamente, a Q.l. 2, “Quais sao as limitacoes da Reorganizacio do Sistema
Financeiro no Exército?”, podemos dizer que sdo a area logistica no Exército e o quadro
de AdMil. A éarea logistica é fundamental que seja implementada na integra. O facto de o
Exército operar com diferentes softwares faz com que a sua PC ndo seja fiavel,
nomeadamente na conta 3 — Existéncias e 4 — Imobilizado. Os dados em SIG/MDN néo
correspondem a realidade. Abordando agora o aspeto do quadro AdMil, a RSF veio limitar
0 numero de quadros em termos da area financeira. Com a implementacdo em pleno do
SIG/MDN, centralizacao de assuntos financeiros na DFin e com a necessidade de cada vez
menos ter um militar AdMil em cada U/E/O, faz com que as vagas para a AdMil sejam
menores.

Analisando a Q.l. 3, “Quais sdo as vicissitudes da Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército?”, a grande dificuldade para que a RSF ocorresse foi a resisténcia
a mudanca. E dificil mudar a mentalidade numa instituicio como a do Exército. As
mudangas ocorridas tém sido feitas de forma muito gradual. Um dos exemplos é a plena
adesdo ao Regime de Administracdo Financeira do Estado. S6 em 2012, € que o Exército
aderiu na sua plenitude a um documento que remonta ao ano de 1992, ou seja, foi preciso
esperar vinte anos. Isto fez com que as instituicdes pertencentes & ADE tivessem de comecar
a cumprir na sua plenitude os diversos diplomas legais por uma questdo de contencdo de
custos e de obrigatoriedade perante as instituicGes exteriores, como a DGO e TC.

Relativamente a Q.1. 4, “Que oportunidades advém da Reorganizacéo do Sistema
Financeiro no Exército?”, os principais problemas a alterar decorrem da implementagao

na sua plenitude da receita, do modulo de HR, da area logistica e da restruturacdo das U/E/O.
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Quanto a receita, sé quando esta for implementada é que o Exército adere na sua plenitude
ao RTE. O mddulo HR é um dos mddulos que também tem de ser implementado no Exército.
Esta situacdo vai permitir a agregacao de toda a informacdo de cada um dos militares, em
vez de se usar softwares em paralelo. Em relacdo a area logistica, esta ja devia estar
implementada totalmente mas a entidade responséavel por esta area continua a recorrer a
outros softwares paralelos, quando o Exército ja possui um sistema integrado. Por fim, é
necessario restruturar as U/E/O, em virtude do esvaziamento de competéncias das mesmas
e da centralizacdo de meios na DFin. Ja ndo faz sentido a maioria das U/E/O possuirem a
estrutura que tém atualmente.

No que concerne a Q.I. 5, “Tendo em conta a Reorganizagcdo do Sistema
Financeiro no Exército que impacto tem na Dire¢do de Financ¢as?”, o principal impacto
foi a concentracdo de meios humanos e competéncias financeiras das U/E/O e CFin na DFin.
As razdes que levaram a esta situacédo foi a extingdo dos CFin, implementacdo da TU e a
necessidade de gerir de forma mais eficiente os recursos. Com a mudanga da nova LOE
tornou-se um OCAD, ou seja, passou a estar na direta dependéncia do CEME. Hoje a DFin
tem uma maior interligacdo com as U/E/O, consegue transmitir em tempo real a informacao
financeira ao CEME e as entidades civis. Para além disto, a informacdo que transmite tem
uma maior credibilidade, fiabilidade e transparéncia. Atualmente, o CEME sente-se mais
apoiado e quando toma uma decisdo sabe que a sua tomada de decisdo esta apoiada por uma
informacao financeira cada vez mais credivel.

Por ultimo, temos a Q.. 6, “Que implicagbes surgiram para as
Unidades/Estabelecimentos/Orgaos com a Reorganizacdo do Sistema Financeiro no
Exército?”. De acordo com os inquéritos realizados podemos constatar que é um dos aspetos
a alterar na estrutura financeira do Exeército é a estrutura das U/E/O. Com o esvaziamento de
competéncias financeiras nas U/E/O, o papel do tesoureiro e do adjunto financeiro cada vez
mais é diminuto, sendo necessario repensar a estrutura das U/E/O, uma vez que, a ultima
legislagdo remonta a 1994. Apesar da necessidade de restruturar as SecLog ser essencial é
importante analisar caso a caso, ou seja, ter em conta o volume de transacdo de cada uma
das U/E/O. Ha U/E/O em que é necessario ter um oficial AdMil, as mais complexas, e um
sargento AdMil nas menos complexas. No futuro proximo, as U/E/O véo realizar apenas
tarefas logisticas, dai ser necessario que se mantenha em cada uma delas pelo menos um

militar AdMil devido ao tecnicismo que muitas das tarefas logisticas exigem.
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6.4. Resposta a Questdo Central

O objetivo geral desta investigacdo foi responder & Questdo Central: “Qual é o
impacto da Reorganiza¢do do Sistema Financeiro no Exército?”. Como ja foi referido
anteriormente, os grandes impulsionadores para que a RSF ocorresse foram a TU e
SIG/MDN. Desta feita, 0 SIG/MDN foi o primeiro passo para que as alteragdes comegassem
asurgir mas foi a TU, a grande catalisadora de todas as mudangas que ocorreram na estrutura
financeira do Exército recentemente. De acordo com 0s inquéritos por entrevista e
questionario, o impacto da RSF no Exército foi extremamente positivo. Por conseguinte,
com a RSF, a informacdo financeira do Exército passou a ser mais credivel, fidvel e mais
representativa da realidade. Hoje, esta informacao auxilia os 6rgéos decisores no processo
de tomada de decisdo. Também registou-se uma centralizacdo de competéncias na DFin e
um esvaziamento de competéncias financeiras das U/E/O. O Exército passou a estar
interligado em tempo real com as entidades civis, designadamente, a DGO e TC. Deste
modo, verificou-se uma otimizacdo de processos, melhor gestdo dos recursos financeiros a
disposicao do Exército e concentracdo de meios humanos na DFin, pois esta passou a ser a
entidade responsavel pela administracdo dos recursos financeiros. Com as alteracdes que
ocorreram é necessario que a estrutura das U/E/O sejam alteradas, sendo também importante
respensar o papel do oficial AdMil.

6.4. Limitagdes da Investigacdo
Na elaboracédo do presente TIA despontaram algumas dificuldades que influenciaram
0 seu decorrer. O grande obstaculo para a elaboracdo do presente trabalho foi o facto de nem

todos os adjuntos financeiros terem respondido ao inquérito por questionario.

6.5. Desafios para Investigagdes Futuras

No decorrer da investigacdo levada a cabo identificamos alguns desafios futuros que
poderiam ser considerados. Neste sentido, seria relevante abordar a implementagéo do
modulo HR no Exército, a restruturacdo da area logistica no Exército e a restruturacao das
SecLog nas U/E/O.
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Accountability — “Inclui o fornecimento de explicacdes e justificacdes pela execugdo ou
cumprimento de uma responsabilidade, relato dos resultados dessa execugdo ou

cumprimento” (Melo, Pinto e Santos, 2013, p. 15).

Autonomia administrativa — E um “regime em que os dirigentes dos servicos da AP s&o
competentes para praticar atos necessarios a autorizacdo de despesas e seu pagamento”
(Veloso, 2013, p. D - 1).

Autonomia administrativa e financeira — “E um regime excecional definido na lei e aplica-
se aos servicos e organismos da Administracdo Central quando tal regime se justifique que
a sua adequada gestdo e, cumulativamente, as suas receitas proprias atinjam um minimo de
dois tercos das despesas totais, com exclusdo das despesas cofinanciadas pelo orgamento
da Comunidades Europeias ou, quanto tal ndo se verifique, resulte de razbes ponderosas

expressa e legalmente reconhecidas” (Idem, p. D — 1).

Autoridade de coordenaco®? — “E o tipo de autoridade conferida aos 6rgaos subordinados,
a qualquer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma acdo com um comando ou
entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando, sem que tal inclua competéncia

disciplina”.

Autoridade funcional'®® — “E o tipo de autoridade conferida a um 6rg&o para superintender
processos, no ambito das respetivas areas ou atividades especificas, sem que tal inclua

competéncia disciplinar”.

Autoridade hierarquica'® — “E a linha de comando que estabelece a dependéncia de um

0rgéo ou servigo na estrutura do Exército em relacdo aos drgdos militares de comando”.

102 Cfr. alinea d) do n.° 4 do Art.° 4.° da Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro.
103 Cfr. alinea b) do n.° 4 do Art.° 4.° da Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro.
104 Cfr. alinea a) do n.° 4 do Art.° 4.° da Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro.
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Autoridade técnica'® — “E o tipo de autoridade que permite a um titular fixar e difundir

normas de natureza especializada, sem que tal inclua competéncia disciplina”.

Cabimento orcamental — E a “fase que antecede a autorizacdo de despesa e consiste na
confirmacdo de que o orgamento disponivel permite assumi-la” (Melo, Pinto e Santos, 2013,
p. 95).

Cobranca — E a entrada do dinheiro nos cofres do Estado (Idem, p. 101).

Contabilidade com base no principio acréscimo ou especializacdo do exercicio — “Os custos
e proveitos devem ser registados quando incorridos independentemente do seu pagamento

ou recebimento” (Carvalho e Rua, 2006, p. 49).

Contabilidade de caixa'® — Consiste “no registo do montante global dos créditos libertados

e de todos os pagamentos efetuados por atividades ou projetos por rubricas orcamentais”.

Contabilidade de compromissos'®’ — Consiste “no langamento das obrigacdes constituidas

por atividades e com indicacao da respetiva rubrica de classificagdo econémica”.

Democracia Financeira — Significa a “aprovagdo do Orcamento e a execugdo do mesmo,
que culmina na publicidade inerente a utilizacdo dos dinheiros publicos. Este principio é
ainda responsavel pela instituicao de sistemas de controlo externo e independente da gestao
financeira e o estabelecimento de mecanismos de responsabilidade” (Melo, Pinto e Santos,
2013, p. 14).

Disciplina financeira — Significa “imprimir um cunho de rigor na gestdo publica, ao

submeter as vontades individuais a um conjunto de regras” (Idem, p. 14).

Documento Unico de Cobranca— E o “titulo que exprime a obrigacéo pecuniaria da relacéo
entre o Estado e o devedor” (DL n.° 191/99).

105 Cfr. alinea c) do n.° 4 do Art.° 4.° da Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro.
106 Cfr. Art.° 15.° do DL n.° 155/92, de 28 de julho.
107 Cfr. Art.° 10.° do DL n.° 155/92, de 28 de julho.
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Entidade Contabilistica do Estado!®® — “Assegura o registo central, de forma permanente e
integral nas diversas Gticas contabilisticas, das operacgdes de solicitacéo e de transferéncia
de fundos. A disponibilizacdo de fundos do Orcamento do Estado a favor de servigos
integrados, de servicos e fundos autdnomos e de outras entidades realiza-se através da ECE,
nos termos e no calendério definidos na circular com as instru¢cdes complementares ao

presente decreto-lei, a emitir pela DGO”.

Estado Providéncia — “E um Estado em que o poder organizado é deliberadamente usado
num esforco de modificar o funcionamento das forcas de mercado em pelo menos trés
direcbes — primeiro, garantindo aos individuos e as familias um rendimento minimo
independente do valor de mercado da sua propriedade; segundo, diminuindo a extensao da
insegurang¢a permitindo aos individuos e familias fazerem face a ‘contingéncias
sociais’...que levardo, de outro modo, a crises individuais € sociais; terceiro, assegurando
que a todos os cidadaos, sem distin¢do de status ou classe, seja oferecido um certo tipo de

servicos sociais, aos melhores padrées disponiveis” (Pereira et al., 2009, p. 24).

Fundos disponiveis!® — “S&o verbas disponiveis a muito curto prazo, que incluem, quando
aplicavel e desde que ndo tenham sido comprometidas ou gastas:
— A dotacdo corrigida liquida de cativos, relativa aos trés meses seguintes;
— As transferéncias ou subsidios com origem no Orcamento do Estado, relativos
aos trés meses seguintes;
— A receita efetiva prépria que tenha sido cobrada ou recebida como
adiantamento;
— A previsdo da receita efetiva propria a cobrar nos trés meses seguintes;
— O produto de empréstimos contraidos nos termos da lei;
— As transferéncias ainda néo efetuadas decorrentes de programas e projetos do
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional cujas faturas se encontrem
liquidadas, e devidamente certificadas ou validadas;

— Qutros montantes autorizados”.

108 Cfr. At.°n.° 9.° do DL n.° 72-A/2010, de 18 de junho.
109 Cfr. alinea f) do Art.° 3.° da Lei n.° 8/2012, de 21 de fevereiro.
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Legalidade — “E outro principio que norteia a atividade financeira num Estado de Direito e
é responsével pelo facto de a cada processo administrativo corresponder um diploma legal

ou varios diplomas legais” (Melo, Pinto ¢ Santos, 2013, p. 14).

Liquidagio — E o “apuramento da divida do terceiro” (Idem, p. 101).

Método de registo digrafico — “E um sistema de registo duplo, isto &, regista, por um lado,
a origem e, por outro, a aplicacdo de cada facto que altere o patriménio em termos de

composicao, ou de composicao e valor” (Carvalho e Rua, 2006, p. 52).

Método de registo unigrafico — “E um método pelo qual um facto patrimonial é registado
apenas ou no lado do Deve, ou no lado do Haver, de uma conta, sem qualquer contrapartida

numa conta com a outra” (Idem, p. 52).

Numero Nacional de Abastecimento — Este ¢ um “nUmero que identifica e individualiza um

dado material catalogado” (Ferreira ¢ Henriques, 2014, p. 4).

Orcamento de Estado — E “um documento, apresentado sob a forma de lei, que comporta
uma descricdo detalhada de todas as receitas e de todas as despesas do Estado, propostas
pelo Governo e autorizadas pela Assembleia da Republica, e antecipadamente previstas

para um horizonte temporal de um ano” (Pereira et al., 2009, p. 405).

Plano de Contas do Exército — Era baseado numa contabilidade de caixa e compromissos e
previa a utilizacdo intermédia e complementar de conta-correntes nao or¢camentais que tinha
como objetivo melhorar a fraca informacdo de gestdo que a unigrafia da contabilidade
publica propiciava. E simultaneamente garantia o registo de todas as operagdes de tesouraria
(Relatdrio de Auditoria, 2005, p 12).

Principio da economia, eficiéncia e eficacial’® — “A assungdo de compromissos e a
realizacdo de despesa pelas entidades pertencentes aos subsetores que constituem as
administragdes publicas estdo sujeitas ao principio da economia, eficiéncia e eficacia. A

economia, a eficiéncia e a eficacia consistem na utilizacdo do minimo de recursos que

110 Cfr. Art.° 10.° -E da Lei n.° 37/2013, de 14 de junho.
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assegurem os adequados padrdes de qualidade do servi¢co publico, na promocédo do
acréscimo de produtividade pelo alcance de resultados semelhantes com menor despesa e
na utilizacdo dos recursos mais adequados para atingir o resultado que se pretende

alcancar”.

Sistema de Informacdo Contabilistica — Inclui os “procedimentos da receita (cobranca,
anulacdes, liquidacédo, reembolsos) e os procedimentos da despesa (designadamente,
autorizacao da realizacdo das despesas, processamento, liquidacéo, pagamento)” (Frade,
2003, p. 116).

Sistema de Informacéo de Gestdo Orcamental — “E composto por trés subsistemas: Sistema
de Informacao Contabilistica (inclui procedimentos da receita e procedimentos da despesa),
Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (incluindo: Cadastro, Vencimentos, Balango
Social, Formacéo Profissional) e o Sistema de Gestdo do Patriménio (incluindo inventarios
dos bens imobilizados, gestdo de viaturas, gestdo de compras, gestao de stocks) Trata-se de
um sistema de informacéo que visa valorizar a vertente orcamental do sistema de gestao.
Mas apenas o Sistema de Informacéo e o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos foram
implementados, com impacto significativos, nos servicos de regime geral. Por
consequéncia, o Sistema de Informacéo de Gestdo Orcamental ndo se aplica aos servigos
autonomos do regime excecional. O SGP, na parte dos inventarios, da gestao das viaturas
ndo teve qualquer aplicacdo prética, tendo ficado, em grande parte obsoleto com a
implementacdo do Cadastro de Inventario de Bens do Estado” (Frade, 2003, p. 117).

SPE — “E constituido pelo conjunto das unidades produtivas do Estado, organizadas de
forma empresarial, integrando as empresas publicas e as empresas participadas” (Melo,
Pinto e Santos, 2013, p. 7).

Superintendéncia — “A relagdo de superintendéncia entre duas pessoas coletivas publicas
confere aos 6rgdos de uma delas os poderes de definir 0s objetivos e orientar a atuagdo dos

orgaos da outra” (Caupers, 2007, p. 144).

Tutela — “A relagdo de tutela entre duas pessoas coletivas publicas determina que “os atos

praticados pelos 6rgdos da pessoa tutelada se encontram sujeitos a interferéncia de um
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orgao da entidade tutelar, com o propésito de assegurar a legalidade ou mérito daqueles”
(Idem, p. 143).
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Apéndice A — As Etapas do Processo de Investigacao

Fase Concetual
Escolher e formular um problema de investigacao
Rever a literatura pertinente
Enunicar o objetivo, as questdes de investigacdo ou as hipdteses

g

Fase Metodologica
Escolher um desenho de investigacao
Definir a populagédo e a amostra
Definir as variaveis
Escolher os métodos de colheita e de analise dos dados

Fase Empirica
Colher os dados
Analisar os dados
Interpretar os resultados
Comunicar os resultados

Figura 9 — As Etapas do Processo de Investigacao
Fonte: Adaptado de Fortin (2009, p. 38)
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Apéndice B — A Estrutura do Setor Publico

Setor Publico

Setor Publico Administrativo

Administracdo Central Seguranca Social

Setor

Servigos e Administracio Empresarial do

Fundos Local Estado
Autdonomos

Servicos
Integrados
Administracdo
Regional

Figura 10 — A Estrutura do Setor Publico
Fonte: Adaptado de Melo, Pinto & Santos (2013, p. 8)
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Apéndice C — A Estrutura do POCP

Grupo de contas

Classes

POCP

Contas da execucdo orgcamental

0

Controlo orgcamental e de ordem
Disponibilidades
Terceiros

Contas do Balango

Disponibilidades
Terceiros
Existéncias
Imobilizado
Fundo Patrimonial

Resultados

Contas de Resultados

Custos e perdas
Proveitos e ganhos

Resultados

Contas (livres)

O 0 N OO 60 O B W N P DN -

Contabilidade analitica

Figura 11 — Estrutura do POCP
Fonte: Adaptado de Frade (2003, p. 159)
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Apéndice D — A Estrutura do Exército
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(a) Encerramento estabelecido para o inicio do ano letivo 2015/2016

Figura 12 — Estrutura do Exército

Fonte: Consulta Internet!!

11 Cfr. http://www.exercito.pt/, no dia 5 de margo de 2015, as 11h16m.
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Apéndice E — As Responsabilidades da Direcdo de Financas

Conforme o DR n.° 74/2007, de 2 de julho, as responsabilidades da DFin sdo:

Preparar e promover a execugdo do orgamento do Exército;

Promover, junto da DGO, a libertacdo dos meios financeiros para a utilizacao no
Exército;

Realizar auditorias financeiras as U/E/O do Exército;

Participar na realizacdo de estudos e planeamento de Estado-Maior que lhe
forem solicitados;

Assegurar a execucdo de um adequado sistema contabilistico, integrando as
componentes orcamental, patrimonial e analitica;

Promover a preparagéo e envio da informagéo a prestar a entidades externas ao
Exército nos termos da legislagdo em vigor;

Conferir e ajustar as contas de geréncia que submete a apreciacao e fiscalizacdo
do TC;

Assegurar o pagamento das despesas do Exército através da Direcdo-Geral do
Tesouro;

Assegurar a centralizacdo das obrigac@es fiscais a que o Exército estd obrigado;
Coordenar e consolidar as propostas de orgcamento e 0s projetos orcamentais das
U/E/O do Exeército;

Executar o sistema de contabilidade;

Proceder a verificacdo de contas e a fiscalizacdo das atividades no ambito
financeiro e legal;

Consolidar a prestacdo das contas de geréncia e das contas mensais das U/E/O
do Exército;

Controlar e registar as receitas, qualquer que seja a sua proveniéncia;

Realizar e processar as despesas, de acordo com as normas gerais da

contabilidade publica;
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— Manter sob sua exclusiva guarda, os fundos das U/E/O do Exército, qualquer
que seja a sua proveniéncia e efetuar pagamento de todas as despesas
correspondentes a encargos assumidos;

— Registar as operacdes realizadas no ambito da gestdo financeira, procedendo a
recegdo e encaminhamento dos valores que Ihe forem confiados;

— Apoiar o CFT, no dmbito da sua area funcional, no planeamento das atividades
relativas ao emprego operacional dos elementos da componente operacional do

sistema de forcas.
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Apéndice F — A Organizacao da Direcdo de Financas

Secc¢do de Auditoria e
Prestacdo de Contas

Reparticdo de Auditoria

Seccdo de Gestdo de
Perfis e Analise de
Projetos

Seccéo de Estudos
Técnicos

Seccéo de Gestdo
financeira

Direcdo de Financas

Reparticdo de Gestéo
Financeira e
Contabilidade

Seccéo de Contabilidade e

Prestacdo de Contas

Seccdo de Gestdo de
Tesouraria

Seccdo de Controlo
Orgamental

Reparticdo de Gestéo
Orgamental

Seccdo de Planeamento e

Informagdo Orgamental

Secc¢do de Apoio a
Execugdo Orcamental

Seccéo Pessoal

Reparticdo de Apoio
Geral

| Informacdes e Seguranca

Secgdo de Operagdes,

Seccdo Logistica

|| Seccéo de Comunicagdes

e Sistemas de Informacéo

Figura 13 — A Organizacao da Direcao de Finangas

Fonte: Direcdo de Finangas (2014)
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Apéndice G — As Responsabilidades das Reparticdes da Direcédo de Financgas

A Reparticdo Geral do Orgcamento tém a missao de:

— Coordenar diretamente a consolidagéo das propostas e projetos or¢camentais das
U/E/O;

— Coordenar e elaborar o PA do Exército em conjunto com EME;

— Elaborar a proposta do orcamento do Exército em coordenacédo com o EME;

— Preparar, submeter a aprovacdo e executar todas as alteracdes orcamentais;

— Executar a autoridade técnica da DFin, ao nivel orcamental de todo Exército e

difundir todos os procedimentos de execucdo orcamental (DFin, 2013, p.3).

A Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade tém a missao de:
— Assegurar o0 pagamento das despesas orgamentais e a centralizagdo da receita;
— Executar e controla a contabilidade do Exército;
— Verificar e consolida a prestacdo mensal de contas das U/E/O;
— Assumir a recolha de todos os documentos necessarios & PC ao TC;
— Executar a autoridade técnica da DFin, em relacdo ao nivel patrimonial e

analitico, bem como, difunde todos os procedimentos SIG/MDN diretamente as
U/EO (ldem, p.4).

A Reparticdo de Auditoria ttm a missdo de:
— Coordenar e realizar auditorias as U/EO no ambito financeiro;

— Executar a autoridade técnica da DFin, no ambito das auditorias (Ibidem, p. 5).

Conforme o Art.° 25.° do DR n.° 74/2007, de 2 de julho, a Reparticdo de Apoio Geral t¢ém a
missao de:

— Prestar 0 apoio administrativo a DFin.
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Apéndice H — A Organizacdo da Seccdo Logistica

Chefe SecLog

Adjunto SecLog |-

Subseccéo de Subseccao
Recursos Materiais Financeira
Chefe da Subseccéo
— Sﬁ?eigifcga Financeira (Adjunto
g Financeiro)
Adjunto da
Sargento de Subseccao
Materiais Financeira

(Tesoureiro)

Figura 14 — A Organizacao da Sec¢édo Logistica
Fonte: Adaptado de DL n.° 70/94
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Apéndice I — O Processo de Despesa

Quadro 1 - O Processo da Despesa

O Processo de Despesa em SIG/IMDN

Tarefa Entidade
NPD e Cabimento U/E/O
Compromisso U/E/O
Fatura U/E/O
Preparacdo de PLC DFin
Consolidacdo de PLC DFin
Aprovacdo de PLC DGO
Criagdo da PAP U/E/O
Solicitacdo da Aprovacao da PAP U/E/O
Aprovacao da PAP DFin
Pagamento DFin

Fonte: Direcdo de Finangas (2014)
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Apéndice J — O Processo de Receita

Quadro 2 — O Processo de Receita

O Processo da Receita em SIG/MDN

Tarefa Entidade
Fatura ao cliente U/E/O
Liquidacgéo e cobranga U/E/O
Criagdo do 182* (ZFI_REC_PROPRIA) U/E/O
Transferéncia bancéria para a DFin U/E/O
Pré-edicdo do documento 190* U/E/O
Emisséo da Guia Central DFin
Emisséo da Receita ao Estado DFin
Duplo-Cabimento DFin
Transferéncias do Duplo-Cabimento DFin

Fonte: Direcdo de Finangas (2014)
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Apéndice K — O “V” Epistemologico de Gowin

Dominio concetual Interagéo Dominio factual

Te-orias. Objetivo | /Valor
Principios Questdes-basicas Assergoes
Conceitos Problema \
Hipdtese Conhecimento
Transformacoes
Dados
Registos

Objeto/Acontecimento

Figura 15 — O “V” Epistemologico de Gowin
Fonte: Adaptado de Carvalho (2002, p. 102)
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Apéndice L — Guido do Inquérito por Entrevista

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado:
2. Posto/Funcéo: / 3. Unidade:

4. Local: 5. Data: 6. Hora de inicio: 7. Hora de fim:

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | Limitagdes da Bloco D:

Apresentacdo | Reorganizagdo | Reorganizagdo | Reorganizagdo | Consideragdes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais

Financeiro no Financeiro no Financeiro no

Exército Exército Exército

No ambito do Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informagdes para a investigacdo
subordinada ao tema “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacOes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganiza¢do do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram

recentemente e também abordar as implicacdes que advém para os 6rgaos que a compdem.
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A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as

novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

Pergunta 9: Com a extin¢cdo dos Centros de Financas e a centralizacdo das suas
competéncias na Direcdo de Financas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacéo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Financas?

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condicbes para a plena adesdo a Regime de Administracdo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na

Reorganizacdo do Sistema Financeiro?

Pergunta 11: A implementacdo do SIG/MDN e aparecimento de novos médulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste

modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/MDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizagdo do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O? Na sua opinido, considera necessario restruturar
as SecL.og das U/E/O?



Apéndices

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitaces da

Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que

deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos

recursos financeiros?
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Apéndice M — Caracterizacéo dos Entrevistados

Quadro 3 — Caracterizacdo dos Entrevistados

<
o

Identificacéo dos Entrevistados

Major-General Jesus da Silva

Coronel AdMil Afonso

Tenente-coronel AdMil Barnabé

Tenente-coronel AdMil Alves

Major AdMil Cano

Capitdo AdMil Fontes

Capitdo AdMil Brito

0 N| o o B Wl N|

Tenente AdMil Henriques

Fonte: Elaboracao Prdpria
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Apéndice N — Codificacdo Numérica e Cromatica das Respostas

Quadro 4 - Codificagdo Numérica e Cromatica das Respostas

Codificagdo das unidades de registo

Questdes Unidades de Registo Descricéo
Motivos

Quest3o 8: Na sua opinio, 8.1 Base Legal
no periodo de 8.2. SIG/MDN
implementacdo da 83 Aligeirar o dispositivo
Tesouraria Unica financeiro
(1JAN12) até a publicacédo ” Otimizacdo de recursos
da nova Lei Organica do humanos
Exército (29DEC14), quais 8.5. Otimizacao de processos
0S motivos que - Melhor gestdo dos
despertaram para estas recursos
mudancas? E que 8.7. Informacao de qualidade
dificuldades surgiram para Dificuldades
as novas mudangas na 8.8. Nao héa dificuldades
estrutura  financeira do 8.9. Resisténcia & mudanca
Exército? 510 As sucessivas alteracoes as

LOE e chefias
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9.1 Otimizacao de processos
00 Otimizacao dos recursos
. humanos
Questao 9: Com a extincédo _
) Melhor gestdo dos
dos Centros de Financas e a 9.3.
_ recursos
centralizacdo das suas i i
. o Maior capacidade de
competéncias na Direcao 9.4.
_ ) resposta
de Financas, qual é na sua :
o ) Centralizacédo de
opinido, 0 impacto da R _
o o 9.5. competéncias financeiras
centralizagdo da atividade _
] ] o dos CFin e U/E/O
financeira no Exército para
o ) 9.6. A eficiéncia do SIG/IMDN
a Direcédo de Finangas?
o7 Maior interligacdo com a
- U/E/O
9.8. Melhor informacéo
Questao 10: A publicacdo 10.1. Foi catalisador para a RSF
do Decreto-Lei n.° 29- Centralizacéo do processo
AJ2011, de 1 de margo, 10.2. de pagamentos
obrigou o Exército a criar Falta implementar a
_— 10.3. :
condicbes para a plena 03 receita centralmente
adesdo ao Regime de 10.4. Imposicéo Legal
Administra(;éo Financeira Downsizing das contas do
do Estado até 31DEC11. 105 Exército
Neste sentido, qual foi o 10.6. Melhor gestdo do dinheiro
impaCtO da Tesouraria |_|gagé_0 em tempo real
Unica na Reorganizag&o do 10.7. com as entidades civis

Sistema Financeiro?
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Questéo 11: A Eliminag&o da estrutura

. n 11.1. . L

implementacéo do intermédia

SIG/MDN e 0 11.2. Informac&o em tempo real

aparecimento de novos O mdédulo MM é

. 11.3.

modulos foram preponderante

responsaveis pela 11.4. Simplificagdo de processos

necessidade de restruturar a Segregacdo dos processos

estrutura  financeiro no LS. financeiros e logisticos

Exército. Deste modo, qual

foi o impacto do SIG/MDN Diminuir o nimero de
11.6.

para as alteragbes na pessoas na U/E/O

estrutura financeira?

Questao 12: A Reducéo das competéncias

o 12.1. . .
centralizagéo de financeiras
competéncias na Direcdo Realizar apenas tarefas
. 12.2. -

de Financas, a logisticas

implementacéao da Reduzir os recursos

Tesouraria Unica e o 12.3. humanos da area

SIG/MDN vém restruturar financeira na U/E/O

a estrutura financeira do Sargentos AdMil nas

Exército. Desta forma, qual 12.4. U/E/O menos complexas

é 0 impacto da

Reorganizacdo do Sistema , Oficiais AdMil nas U/E/O
12.5.

Financeiro no Exército nas
U/E/O?

mais complexas
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Vantagens
13.1. Capacidade de resposta
Otimizag&o dos recursos
13.2.
humanos
13.3. Melhor gestao
Questdo 13: Qual é a sua 13.4. Informacéo em tempo real
opinido relativamente as 13.5. PC com mais qualidade
vantagens e limitagOes da 13.6. Diminuicao dos erros
Reorganizagdo do Sistema . Informacdo financeira
Financeiro? o mais fiavel
Limitagdes
13.8. Quadro AdMil
Base Legal (visualizagédo
13.9.
em tempo real)
13.10. Area Logistica
14.1. Melhorar a informacéo
Implementagdo do médulo
x : 14.2.
Questao 14: Considera que HR
hd aspetos da estrutura Implementagdo em pleno
. : o 14.3. , L
financeira do Exército que da area logistica
deverdo ser revistos ou Implementagdo em pleno
14.4. .
alterados por forma a da receita
garantir uma gestdo mais Maior tecnicismo da area
.. 14.5. . .
eficiente  dos  recursos financeira
financeiros? " Implementacdo da
o contabilidade analitica
14.7. Restruturar as U/E/O

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 58)
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Apéndice O — Analise de Contetdos por Questéo

Quadro 5 — Analise de Contetdo por Questéo

Unidade
Entrevistado Unidade de contexto de
Registo
Questéo 8
Motivos
“A Reforma da Administracéo Financeira
do Estado (...) demonstraram que era
necessario alterar a estrutura financeira do o
Exeército”.
“(...) SIG/MDN demonstraram que era
necessario alterar a estrutura financeira do 8.2.
Exército”.
“O nivel intermédio causava bastantes
#1 redundancias na &rea financeira”. o3
“Maior eficacia na utilizacéo de recursos”. 8.4.
“(...) eficiéncia na utilizagéo de processos”. 8.5.
“(...) melhor aproveitamento dos meios
postos a disposi¢ao do Exército (...)” o
Dificuldades
“(...) ndao podemos relevar grandes
dificuldades. Primeiro houve o apoio por 28

parte do Comando do Exército no avanco

desta reorganizacao”.
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#2

Motivos

“Os diversos diplomas legais impuseram
mudancas no @mbito da gestdo orcamental,

financeira e de tesouraria”.

8.1

“Este foi o principal desafio @ mudanca de
paradigma, assim como 0 processo de
centralizacdo e integracdo vertical do
SIG/IMDN”.

8.2.

“(...) eficiencia e racionalizagdo da

estrutura financeira no Exército”.

8.3.

“Assim como a necessidade de sermos mais
rigorosos na utilizacdo dos dinheiros

publicos”.

8.6.

Dificuldades

“Todas as mudancas organizacionais tém

uma profunda resisténcia & mudanca”.

8.9.

#3

Motivos

“Os motivos foram a exigibilidade em

cumprir a lei nos prazos”.

8.1.

“(..) os CFin ndo era facil. Estes
assumiam-se como uma barreira

intermédia”.

8.3.

“(...) garantir um controlo em tempo da

regularidade financeira (...)”

8.6.

“O proprio exterior e a necessidade do
Exército reportar determinado tipo de
informacdo em tempo oportuno e com
qualidade (...)”

8.7.

Dificuldades

“(...) a reorganizacdo correu muito bem.

N&o se assistiu a resisténcia a mudancga”.

8.8.
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#4

Mot

ivos

“Essencialmente foram
motivos legais (...) A
propria lei impde

mudancas”.

8.1

“Q facto de também termos
entrado no SIG/MDN, em
2006, obrigou a uma
padronizacdo a nivel dos

ramos”.

8.2.

“(...) houve também a
necessidade de

reajustamento”.

8.3.

“(...) obrigou a que
finangas publicas fossem
mais controladas e

apertadas”.

8.6.

Dificu

Idades

“Mas também ha outras
grandes dificuldades como
a resisténcia a mudanca.
No seio do Exército nédo é

muito facil”.

8.9.

#5

Mot

ivos

“Obviamente  que foi
colocada essa
obrigatoriedade ao sistema

financeira™.

8.1.

“(...) necessidade de
reformular o0  sistema

financeiro do Exército

()"

8.3.
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“(...) capacidade de fazer

mais com menos”.

8.4.

“(...) otimizacao e
simplificacdo de

processos”.

8.5.

“N6s ndo nos podemos
dissociar da  questdo
economica e da

racionalizagcdo de meios”.

8.6.

“(...) informacéo
produzida é mais credivel e
garante a capacidade de

decisdo em tempo real”.

8.7.

Dificu

Idades

“A principal dificuldade
desta reorganizagao
decorre das constantes
mudancas e alteracdes nas
estruturas organicas do

Exército”.

8.9.

“(...) estruturas e chefias
mudam...mudancas de
estrutura, pensamentos e

na chefia”.

8.10.

#6

Mot

ivos

“Os sistemas informaticos
desempenham um papel

importantissimo”.

8.2.

“O Exército (...) constatou
que havia estruturas que

deixam de ter

preponderancia”.

8.3.
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“(...) reafetacdo  dos
recursos humanos para

outras atividades”.

8.4.

“Estes permitem a
centralizacdo e otimizacao

de processos”.

8.5.

Dificu

Idades

“(...) as pessoas sao muito

avessas a mudanca”.

8.9.

#7

Mot

ivos

“Atualmente o Exército
comunica

patrimonialmente 0S
saldos das suas contas a
DGO, mensalmente. Hoje
sdo exigidas grandes
guantidades de informacao
e existe um maior controlo

externo”.

8.1.

“Com a estrutura que
tinhamos  anteriormente
nao conseguiamos
responder aos problemas

solicitados”.

8.3.

Dificu

Idades

“(...) a principal
dificuldade é a resisténcia

a mudanca”.

8.9.
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#8

Motivos

“A RSF deve-se em grande
parte a necessidade da
centralizacdo dos meios

que estavam dispersos”.

8.6.

Dificu

Idades

“O objetivo foi centralizar
e agregar meios, retirando
competéncias as U/E/O.
Esta situacdo trouxe-nos

bastantes dificuldades™.

8.9.

Questao 9

#1

“(...) esta reorganizacdo
vem diminuir o nimero de
pessoas a intervir no
processo e fazerem a
mesma coisa. O que
garante uma maior

agilidade aos processos”.

9.1

“(...) melhor
aproveitamento dos
recursos humanos (...)
garante uma maior
racionalizagéo dos

recursos humanos”.

9.2.
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“A partir do momento em
gue os recursos financeiros
passaram a ser geridos e
balanceados de uma forma
centralizada, é possivel
balancea-los de uma

perspetiva mais macro”.

9.3.

“O que confere uma maior
agilidade de processos.
Logo constitui uma
reducdo no tempo e melhor

execucao”.

9.4.

“QOutra situacdo foi a
centralizacdo de
competéncias ou
atribuicbes que estavam

cometidas aos CFin”.

9.5.

#2

“(...) otimizagdo  dos
processos financeiros, o
objetivo passou a torna-los
mais consistentes, robustos

e sem falhas”.

9.1

“A  centralizacdo da
atividade financeira teve
como objetivo (...) a
otimizacdo de recursos

humanos”.

9.2.

“A  centralizacdo da
atividade financeira na
DFin teve como objetivo a

racionalizagéo (...)”

9.3.
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“Antes da TU, o Exército
desenvolvia a sua atividade
financeira e orcamental de
forma  descentralizada”.
“(..) simplificacdo da

estrutura financeira”.

9.5.

“(...) aumento da eficiéncia
do SIG/IMDN”,

9.6.

“Também permitiu uma
ligacdo mais direta entre
as U/E/O e a DFin”.

9.7.

“Outro dos objetivos esta
relacionado com a
informacdo prestada ao
CEME. Esta passou a ser
mais coerente, concreta,
atempada e de maior

valor”.

9.8.

#3

“Fez-se coisas na DFin
coisas em dois anos que
demorariam dez anos a
fazer com o modelo

anterior”.

9.1

“Tinhamos muita gente nos
CFin e pouca gente na
DFin”.

9.3.

“(...) temos a capacidade
de responder em tempo a
qualquer  resposta do

exterior”.

9.4
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“(...)aDFintem o controlo
completo sob a
componente técnica
contabilistica, financeira e

tesouraria”.

9.5.

“O helpdesk central da
DFin garante a resposta a
qualquer assunto das
U/E/O em vinte e quatro
horas, de forma

homogénea e profissional”.

9.7.

#4

“Ao nivel processual teve
bastantes  repercussoes.
Hoje estamos a concentrar
na DFin, tudo o que é a
area  financeira  das
U/E/O”.

9.1.

“(...) esta area obedece aos
principios da eficacia,
eficiéncia e economia de
meios e regularidade

financeira (...)”

9.3.

“Hoje  quer-se  umas
finangas  fluidas para
responder atempadamente
as U/E/O relativamente

aos seus problemas”.

9.4.
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“(...) esta reorganizacdo
levou & concentracédo de
um conjunto de acgdes que
eram feitas ao nivel das
U/E/O (...) Como néao se
consegue colocar em cada
U/E/O um oficial de AdMil,
temos de concentrar estas

coisas na DFin”,

9.5.

“Na era da informatizacdo
é incongruente ter um

orgao intermédio”.

9.6.

“Hoje, a U/E/O tem um
problema, relaciona-se

com o helpdesk da DFin”.

9.7.

#5

“Isto  proporcionou um
grande salto qualitativo,
nomeadamente com
informacéo credivel
capacidade de informacgédo
em tempo real e mais

celere (...)”

9.4.

“Atualmente os problemas
sdo descarregados
diretamente na DFin (...)
Hoje com a extingdo dos
CFin, essa
responsabilidade transitou

para a DFin™.

9.5.
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“A  centralizacdo  de
competéncias na DFin
apetrechou-a de pessoas
tecnicamente capazes. Isto
proporcionou um grande
salto qualitativo,
nomeadamente com

informacéo credivel (...)”

9.8.

#6

“O maior impacto tem a
ver com a alteracdo que
teve de ser dada aos
processos (...) criaram-se
mecanismos  para  se
conseguir  aligeirar  0s
processos que eram mais

mMorosos e burocraticos”.

9.1

“(...) houve reformulactes
em termos de processos
para que a DFin pudesse
absorver esta
centralizacdo. Esta foi
fruto da extincdo dos
CFin”.

9.5.

#7

“O processo que era feito
antigamente ndo poderia
ser feito agora porque
sempre que existia um erro
ou alguma coisa, no
minimo era preciso duas
semanas para resolver o

problema”.

9.1
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“(...) a DFin consegue dar
uma resposta mais eficaz

do que no antecedente”.

9.4.

“Atualmente, a DFin
consegue dar uma resposta
em vinte e quatro horas
através do helpdesk (...) eu
acho que o adjunto
financeiro estd muito mais

apoiado e informado”.

9.7.

“Conseguimos que a

informacdo nas nossas

demonstracdes
financeiras, balanco,
demonstracoes de

resultados, anexos as
demonstracdes de
resultados e notas ao
balanco, sejam  mais

consistentes e validas”.

9.8.

#8

“(...) Também a acrescer
ao trabalho h& uma
otimizacdo de recursos

humanos (...)”

9.2.

“(...) eficacia e eficiéncia
na utilizacdo dos recursos
financeiros  afetos ao

Exército”.

9.3.
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“No molde atual s6
acarreta mais trabalho
para a DFin. As U/E/O
deixam de lancar faturas,
ficando a responsabilidade
da DFin”.

9.5.

Questao 10

#1

“Foi catalisador. Nos
tinhamos de adotar o RTE

devido a sua imposicao”.

10.1.

“(...) serviu de catalisador
para a centralizacdo dos
pagamentos”.

10.2.

“(..) arrecadacdo de
receitas na DFin, (...)
Atualmente a  receita
caminha a passos largos

para este desiderato”.

10.3.

“Deste modo, tinhamos de
0 montar e aproveitarmos
essa imposicdo associada
ao perfeito dominio na
area financeira do
SIG/MDN”.

10.4.

#2

“Hoje 0s pagamentos
orcamentais estao
centralizados em apenas

trés militares”.

10.2.
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“O processo da receita
ainda nao esté
centralizado porque ha
U/E/O que ainda estdo a

receber dinheiro”.

10.3.

“O Exercito foi o primeiro
ramo das FFAA a entrar e
assim estruturamo-nos de
acordo com as nossas

necessidades”.

10.4.

“A partir da adesédo a TU,
s0 ha uma conta bancéria
na DFin. As U/E/O
deixaram de ter as suas

contas™.

10.5.

#3

“(...) sendo o pagamento
feito centralmente, elas
deixaram de ter contas por

regularizar”.

10.2.

“O DL n.° 29-A/2011
obrigou de forma vincada
os ramos das FFAA a

aderirem ao RTE”.

10.4.

“(...) também se limpou as
contas das U/E/O no IGCP
e dos valores da PC de
cada U/E/O”.

10.5.

#4

“A Unica coisa que fizemos
foi centralizar 0S

pagamentos na DFin”.

10.2.
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“A plena entrada na TU
sera quando o dinheiro
entrar  diretamente  no
proprio Estado e a DGO
fazer 0S proprios
pagamentos”.

10.3.

“Depois extinguimos as
contas nas U/E/O e hoje
existe apenas uma conta na
DFin”.

10.5.

“Hoje é tudo fluxos
bancarios e ha um maior

controlo”.

10.6.

#5

“No6s quando falamos de
TU referimo-nos a
concentracao dos
pagamentos numa Unica

entidade”.

10.2.

“O Exército encarou-a
como uma

obrigatoriedade”.

10.4.

“A TU ndo implica a
diminuicdo das contas
bancérias mas o Exército

quis fazé-lo e diminuiu”.

10.5.

“Esta foi implementada
para reduzir a dispersao

dos meios liquidos™.

10.6.
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“A entrada na TU foi um
grande passo pois permite
a ligagéo em tempo real as
organizagOes civis que
controlam  toda  érea

financeira e orcamental”.

10.7.

#6

“O Exercito foi o primeiro

ramo a aderir a TU”.

10.1.

“Isto levou-nos a
centralizar os pagamentos

todos na DFin”.

10.2.

“Quanto aos recebimentos,
nés  centralizamos a
entrega da receita mas nao
¢ a centralizacdo pura
porque sO centralizdmos a

entrega”.

10.3.

“Também  houve  um
downsizing das contas que

existiam nas U/E/O”.

10.5.

“Essencialmente as
grandes alteracdes da TU
foram os interfaces que
foram criados com a DGO
para efeitos de execucéo
orcamental e aprovacéo do
PLC”.

10.7.
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#7

“No fundo a TU obrigou a
centralizagdo e RSF”; “Foi
0 ponto de partida que
precisavamos para nos

reorganizar”.

10.1.

“(...) noés optamos pelo
modelo mais centralizado a

nivel de pagamentos”.

10.2.

“Em 2012 o Exército foi

obrigado a adotar o RTE”.

10.4.

#8

“A TU foi o primeiro passo

para a efetiva RSF”.

10.1.

“A TU s0 foi implementada
na vertente da despesa.
Todos o0s pagamentos
passaram a ser efetuados
de forma centralizada

através da DFin”.

10.2.

“Contudo, este trabalho
esté incompleto pois falta a

receita”.

10.3.
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Questéo 11

#1

“(...) quando se adota um
sistema de informacdo em
qualquer organizacao,
normalmente os primeiros
niveis a cair sdo o0s niveis

intermédios”.

11.1.

“O sistema vai permitindo
a agregacao e tratamento
de informacdes de forma

mais célere”.

11.2.

“O mddulo logistico esta a
dar os primeiros passos e é
extremamente

preponderante para a

reorganizacao”.

11.3.

#2

“Também teve implicacGes
no ambito da estrutura
financeira, pois eliminou a
existéncia do nivel

intermédio, CFin”.

11.1.

“(...) 0 SIG/IMDN constitui
um importante elemento na
evolugdo da informagdo
financeira disponibilizada
pela DFin ao CEME. Este
consegue saber em tempo
real toda a informacéo

financeira™.

11.2.
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“A introducdo do mddulo
MM — Compras Locais
permitiu uma segregacao
dos processos logisticos e
financeiros no Exército, ou
seja, este é preponderante
em termos de informacéo

financeira”.

11.3.

“O SIG/MDN é composto
por diversos modulos e
estes foram essenciais para
a simplificagcdo de

processos (...)”

11.4.

“Os processos financeiros
ficam centralizados nas
U/E/O e 0s processos

financeiros na DFin”.

11.5.

#3

“Quando é implementado
um sistema integrado nas
organizacOes,  acabasse
com 0S patamares
intermédios de gestdo
porque sdo pecas de uma
engrenagem que nédo fazem

sentido”.

11.1.

“A informacdo ndo flui
diretamente e rapidamente.

Isto n&o foi feito agora”.

11.2.
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“A  implementacdo de
novos modulos permitiu
aligeirar  processos e

modificar procedimentos

()"

11.4.

#4

“O SIG/MDN é uma
ferramenta eficiente (...) E
certo que tivemos de fazer

algumas mudancgas”.

11.1.

“O médulo MM ainda ndo
foi totalmente
implementado mas €
extremamente importante

para a reorganizacao”.

11.3.

#5

“(...) facilitar o que é o
desenho e implementacédo

de processos (...)”

11.4.

“O grande objetivo é
separar a componente

logistica da financeira”.

11.5.

“(...) capacidade de
diminuir o nOmero de
pessoas ao nivel das
U/E/O”.

11.6.

#6

“Isso  obrigou a que
redesenhassemos a nossa

estrutura financeira (...)”

11.1.

“Mais tarde surgiu o
médulo MM que mudou o
modo de funcionar da

parte financeira”.

11.3.
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“Maioritariamente é o
processo que se adequa ao
sistema informatico. 1sso
obrigou a que
redesenhdssemos...os

NnOSSOS  Processos para

adequar”.

11.4.

“Mas é este ERP que vai
poder mexer na estrutura
das U/E/O (..) ndo é
preciso as SecLog terem a

estrutura que apresentam”.

11.6.

#7

“(.) €& a estrutura
financeira que se tem de
adaptar ao sistema. Um
dos exemplos foi a extingcdo
dos CFin (...)”

11.1.

“(...) ndo é possivel ao
nivel da SAP estarmos a
desenhar processos para
cada um individualmente.
No fundo existe um
processo macro ao nivel
SAP e cada um dos ramos
tem de se adaptar a esse

modelo”.

11.6.
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#8

“O SIG/MDN ¢ a base para
toda esta reorganizagéo e
com a implementacdo dos
modulos a  estrutura
financeira  teve-se  de

adaptar”.

11.1.

“O objetivo é acabar com
elas e aproveitar as
sinergias que existem para

simplificar o processo”.

11.4.

“A  sua potencialidade
permite-nos poupar
recursos e estruturas que
estdo em duplicado nas
U/E/O e na DFin™.

11.6.

Questdo 12

#1

“Esta reorganizacdo veio
retirar-lhes tarefas que
naturalmente nao teriam
ou tinham mais
dificuldades em

desempenhar (...)”

12.1.

“(...) a evolugdo que se
estd a verificar conduz a
uma  segregacdo  do
processo logistico do

processo financeiro”.

12.2.

“A SSF tendera a
desaparecer mas ndo quer
dizer que nédo tenha
pessoal de AdMil nas
U/E/O”.

12.3.
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#2

“(...) as repercussoes estao
relacionadas com a
deslocalizacéo de
competéncias das U/E/O

para a DFin”.

12.1.

“(...) a grande maioria das
U/E/O vao funcionar

apenas na area logistica”.

12.2.

“(..) as tarefas das
pessoas afetas a area
financeira nas U/E/O vao

ser dispensaveis”.

12.3.

“Agora os orcamentos dos
Regimentos sdo parcos e
ndo faz sentido ter um
oficial de AdMil”.

12.4.

“Tudo aponta para que as
U/E/O com grande volume
de transacbes tenha um
oficial de AdMil”.

12.5.

#3

“(...) as U/E/O ja foram
aligeiradas de processos

contabilisticos”.

12.1.

“No futuro, as U/E/O
funcionaram
exclusivamente com

logistica (...)”

12.2.
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“(...) acabando-se com a
fungcdo de tesoureiro e
limitando as funcBes das
U/E/O a funcdo compras

locais”.

12.3.

“E expectavel que haja
pelo menos um sargento de
AdMil como adjunto do
Chefe da SecLog de um

Regimento”.

12.4.

“O volume de orcamento e
a complexidade da
atividade financeira néo
justifica ter dois oficiais
adstritos a um Regimento.
Por conseguinte, ha U/E/O
gue nado tem nada a ver

com iss0”.

12.5.

#4

“As U/E/O tem graves
problemas na area
financeira  (...) Neste
sentido cada vez mais estao
a ser desprovidas de
responsabilidades

financeiras (...)”

12.1.

“(...) no futuro poderdo
apenas ter a area logistica,

através do moédulo MM”.

12.2.

111



Apéndices

“A ideia é este ano nao
haver  tesoureiros. O
adjunto  financeiro vai

deixar de existir (...)”

12.3.

“Regra geral, o Diretor de
Financas tem a
preocupacao de guarnecer
as U/E/O mais complexas

com oficiais de AdMil”,

12.5.

#5

“Primeiro aliviou as U/E/O
dos procedimentos que séo

cada vez mais técnicos”.

12.1.

“Com 0 aparecimento dos
mddulos, nomeadamente o
MM e SD, estamos em
condicbes de fazer essa
separacao. Assim as U/E/O
desenvolvem que estad ao

seu nivel (...)”

12.2.

“Houve uma redugcdo no
numero de pessoas ao nivel
das U/E/O”.

12.3.

“Sendo as U/E/O menos
complexas chefiadas por

um sargento”.

12.4.

“Na minha opinido o
oficial de AdMil faz falta
nas U/E/O mais complexas
para operar 0 médulo MM
e SD e para aconselhar o
comandante”.

12.5.
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#6

“Nas U/E/O vamos
caminhar paulatinamente
para uma
descentralizacdo, ou seja,
um esvaziar de
responsabilidades das
U/E/O”.

12.1.

“Achamos que a sua
estrutura apenas deveria
vocacionar somente na

parte logistica”.

12.2.

“N@o é preciso ter um
adjunto financeiro, chefe
da SecLog,
administrativos, tesoureiro

e pessoal de material”.

12.3.

“Mas é a parte logistica
tem de funcionar nessas
U/E/O. Para fazer essa
gestao bastava um
sargento de AdMil”.

12.4.

“Por outro lado existem
U/E/O com uma dimensé&o
mais elevada, como é o
caso dos Estabelecimentos
Militares de Ensino (...)
Deste modo, na seccédo de
Estado-Maior deveria ser
adicionado um Chefe da
financeira, Major de
AdMil”,

12.5.
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#7

“No fundo nds pegamos
NOS Processos mais criticos
e centralizamos na DFin
(...) Sendo que ao nivel da
tesouraria, as U/E/O
perderam a componente de
pagamentos e também o
objetivo é que a parte dos
recebimentos seja

perdida”.

12.1.

“Hoje um adjunto
financeiro esta muito mais
liberto para as areas que a
U/E/O necessita”.

12.2.

“O grande objetivo é
reduzir a estrutura
financeira ao nivel das
U/E/O (...)”

12.3.

“(...) uma U/E/O tipo
Regimento apenas precisa
de um sargento de AdMil
na &rea financeira. Ja ndo
necessita de um tesoureiro
uma vez que ja nao ha
pagamentos nem

recebimentos”.

12.4.

“Mas se calhar um
Estabelecimento Militar de
Ensino, ndo pode ter so
duas pessoas na area
financeira mas pelo menos
tem de ter um oficial de
AdMil”.

12.5.
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#8

“Deste modo, as U/E/O
estdo a ser esvaziadas das
competéncias que tinham e
estd-se a centralizar na
DFin e na DMT”.

12.1.

“(...) 0 objetivo é serem
apenas entidades

requisitantes”.

12.2.

“Temos as U/E/O mais
complexa, como 0S
Estabelecimentos Militares
de Ensino e Centros de
Saude. Estas tém mais de
volume de trabalho e os
Seus processos Sao mais
complexos. Deste modo,
estas exigem pessoas mais
qualificadas para 0

desempenho das fungdes”.

12.5

Questédo 13

#1

Vantagens

“De facto a reorganizagdo
garante uma maior
celeridade nos processos
que sdo executados por
pessoas tecnicamente mais

habilitadas”.

13.1.

“Houve uma reducao
substancial da margem de
erro e omissoes

relevantes”.

13.5.
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“Assim como uma detecao

do erro em tempo real”.

13.6.

LimitacOes

“As limitagdes derivam da
lei. Estes diplomas legais
exigem determinadas

formalidades”.

13.9.

#2

Vantagens

“As vantagens da
reorganizagdo garantem
uma informac&o financeira

atempada, no momento

()

13.4.

“Também o processo de

PC é mais fiavel (...)”

13.5.

“(...) com o SIG/MDN ha
uma maior rigidez e fluidez

no processo financeiro”.

13.6.

“(...) reorganizagéo

garantem uma informacao

financeira... mais

coerente, exata e de valor

()

13.7.

LimitacOes

“A area logistica é a maior

limitacéo”.

13.10.
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#3

Vantagens

“(...) tem sido inGmeras
pois conseguisse cumprir a
lei de forma mais eficiente
e eficaz com menos

pessoas”.

13.2.

“Outra das vantagens
decorre de uma melhor
gestdo  dos  dinheiros

publicos”.

13.3.

Limit

“Neste momento, 0
SIG/MDN nédo esta
totalmente implementado.
Falta a sua componente
logistica, mas isto deve-se
a Direcdo de Material e
Transportes, que é 0 6rgao

responséavel”.

13.10.

#4

Vantagens

“No passado demorava
dias e as vezes meses para

resolver”,

13.1.

“Atualmente a DFin faz
uma gestao mais racional e
correta dos dinheiros

publicos (...)”

13.3.

“Hoje a  Autoridade
Tributaria sabe quando

cometemos um erro’.

13.4.
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“APC feitaao TCea DGO
tem mais qualidade e

rigor”.

13.5.

“Houve diminuicdo do
nidmero de erros e

incongruéncias”.

13.6.

“(...) a grande vantagem
esta na qualidade que
damos a informacdo que é

produzida (...)”

13.7.

Limit

acoes

“H& aspetos negativos em
termos do quadro de
AdMil”,

13.8.

“Outra situacdo é a area

logistica”.

13.10.

#5

Vantagens

“(...) diminuicdo  do
namero de pessoas

envolvidas no processo

(..)

13.2.

“(..) velocidade  de

informacéo”.

13.4.

“(...) capacidade de evitar

0 erro”.

13.6.

“(...) credibilidade de

informacéao”.

13.7.

LimitacGes

“E muito importante que a
nossa organizacdo em
termos de gestdo de

carreira se organize e

13.8.
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readapte face a nova

realidade”.

“Qutra limitacdo tem a ver
com a visualizagdo em
tempo real de tudo o que
acontece dentro da nossa

organizacao”.

13.9.

#6

Vantagens

“(...) RSF sdo sermos
muito mais céleres que
necessitamos de resolver
algum  problema  no

imediato”.

13.1.

“Somos muito mais

eficientes”.

13.3.

Limit

acoes

“A  questdo de haver
colocagbes constitui uma

grande limitacdo”.

13.8.

“Qutra limitacdo ¢é a area

logistica”.

13.10.

#7

Vantagens

“Atualmente o nivel de
resposta que a DFin tem de
dar é muito superior e

exigente”.

13.1.

“(...) foi reduzir o namero
de pessoas afetas a area

financeira”.

13.2.
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“Os 6rgaos externos estao
cada vez mais exigentes
relativamente as contas do

Exército”.

13.3.

“0Os numeros de erros sao

muito inferiores”.

13.6.

“Outra vantagem deve-se
ao facto do CEME estar

mais apoiado”.

13.7.

Limit

acoes

“(...)amaior é ao nivel dos
quadros do servico de
AdMil”.

13.8.

#8

Vantagens

“A redefinicéo de
processos eliminou tarefas
intermédias que eram
desnecessarias pela
centralizagéo que diminuiu
0 numero de pessoas a

realizar a mesma tarefa”.

13.2.

“A centralizacdo garante
bastantes  sinergias e

poupancas de recursos”.

13.3.

Limit

acoes

“A  centralizagdo nao
permite a rotatividade dos
recursos humanos afetos a

area financeira”.

13.8.

“Qutra das limitagdes é a
area logistica em
SIG/MDN”,

13.10.

120



Apéndices

Questéo 14

#1

“No fundo procurei definir
e propor as linhas gerais
desta reorganizacdo para
potenciar uma melhor

informacéo”.

141

“(...) 0 modulo recursos
humanos terd que ser uma
realidade o mais breve

possivel”.

14.2.

“O modulo logistico vai

avancar em pleno (...)”

14.3.

“Isto obviamente permite-
nos avancar a sério para
uma contabilidade

analitica”.

14.6.

“Neste momento, um dos
objetivos é ao nivel das
U/E/O”.

14.7.

#2

“A  reorganizagdo vem
potenciar a implementacéo
do modulo de HR (...)”

14.2.

“A  reorganizagdo vem
potenciar (...) a plena
integracdo do moédulo MM,

isto €, da area logistica”.

14.3.

“Tambeém a centralizacdo
da receita na DFin
constitui uma

oportunidade (...)”

14.4.
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“Em termos vertical, falta
apenas a restruturacdo ao
nivel das U/E/O”.

14.7.

#3

“Na DFin fica apenas a
area financeira, quer seja

receita (...)”

14.4.

“As oportunidades séo um
maior tecnicismo e
especificacdo de funcgbes

na area financeira (...)”

14.5.

“Ao nivel da estrutura
financeira, a ideia base
passa por a U/E/O so
trabalhar com area

logistica”.

14.7.

#4

“Nés s6 temos beneficios
com isso, nomeadamente
na nossa qualidade de
informac&o. Quanto maior
¢ a qualidade da
informacdo melhor é a

gestéo”.

141

“Olhando agora para 0s
vencimentos, ha aspetos
que vao ter de mudar, como
a implementacdo do
médulo recursos

humanos”.

14.2.

“Foram perdidos nove

anos em relacéo a logistica

()

14.3.

122



Apéndices

“Num  futuro  proximo
gueremos também
introduzir  também  a

contabilidade analitica”.

14.6.

#5

“Eu acho que o sistema
financeiro estd no caminho
para atingir o0 que
consideramos um sistema
financeiro 6timo. Para tal,
é preciso que a
componente logistica seja

terminada”.

14.3.

“Eu penso que a partir do
momento em que O
Exército consiga finalizar
a implementacéo  do
moddulo SD garante a plena

reorganizacao”.

14.4.

“Também a implementacao
do modulo de
contabilidade analitica
deve ser a aposta final do

Exército”.

14.6.

#6

“Qutro dos aspetos
importante é a logistica.
Esta é a maior
oportunidade para aquilo
que & 0 nosso core

business”.

14.3.

“(...) a parte da receita.
Esta foi aquela que ainda
ndo teve um tratamento

mais estruturante”.

14.4.
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#

“Uma oportunidade que
decorre desta
reorganizacdo € ao nivel
do SIG/MDN,
nomeadamente com a
implementacdo do modulo
HR”.

14.2.

“(...) temos pessoal muito
mais especialista na area

financeira”.

14 5.

“Outro dos aspetos a ter
em conta € a restruturacéo
da U/E/O”.

14.7.

#8

“A PC ser fidedigna e
adequada €é uma das

oportunidades”.

14.1.

“(...) devemos olhar para a
area logistica. Esta tem
sido deixada para tras e o
futuro é a reorganizagao

logistica no Exército”.

14.3.

“Em relacdo a érea
financeira s6 ha uma coisa
pendente que é a
implementacdo do modulo
SD”.

14.4.

“(...) esta reorganizacao
pode ser aproveitada para
se implementar
efetivamente um modelo de
gestéo financeira e

logistica”.

14.7.

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 59)
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Apéndice P — Entrevista ao Major-General Jesus da Silva

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: José de Jesus da Silva 2. Posto/Func¢édo: Major-General/Diretor

3. Unidade: Direcéo de Finangas 4. Local: Lisboa 5. Data: 25 de marco de 2015 6. Hora
de inicio: 14h30m 7. Hora de fim: 15h14m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | Limitagdes da Bloco D:

Apresentacdo | Reorganizagdo | Reorganizagdo | Reorganizagdo | Consideragdes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no

Exército Exército Exército

No ambito do Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informagdes para a investigacéo
subordinada ao tema “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacOes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganiza¢do do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram

recentemente e também abordar as implicacdes que advém para os 6rgaos que a compdem.
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A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

R: “A Reforma da Administracéo Financeira do Estado e SIG/IMDN demonstraram que era
necessario alterar a estrutura financeira do Exército. A implementacdo, avango e
desenvolvimento do SIG/MDN veio demonstrar que néo se justificava a existéncia de trés
niveis hierarquicos. O nivel intermédio causava bastantes redundancias na area financeira.
Muitas vezes volumes de or¢camento muito pouco significativos recomendam que é possivel
reduzir os recursos humanos e as estruturas afetos a funcao financeira. O que despertou a
mudanca foi o SIG/IMDN. Este evidenciava que nao se justifica ter tanta gente nem tantos
niveis alocados a &rea financeira. Outra circunstancia é o facto dos recursos humanos
serem cada vez mais escassos e caros. Por outro lado a préopria funcéo financeira obriga a
uma qualificacdo mais longa, carecendo de maior especializacdo. Portanto, ndo era
possivel ter uma disperséo tdo grande para tdo pouco volume de transacdes com efetivos
tdo especializados. A ideia era trabalhar com menos efetivos de uma forma mais
concentrada e tendo mais eficiéncia e eficacia. Maior eficacia na utilizacdo de recursos e
eficiéncia na utilizacao de processos. Portanto existe um melhor balanceamento de meios,
tal como um melhor aproveitamento dos meios postos a disposicao do Exército pois estes
sao sempre escassos. Quanto as dificuldades, ndo podemos relevar grandes dificuldades.
Primeiro houve o apoio por parte do Comando do Exército no avanco desta reorganizacao.
Também ao nivel dos recursos humanos na area financeira ja se evidenciava que alguma
coisa tinha de ser feita. Em virtude do grande investimento em formacao, sistemas de
informacéao e software, ainda néo se tinha tirado o verdadeiro retorno. Era evidente que
seria preciso fazer esta reforma. Portanto, ndo sentimos grande dificuldade nem obstrucfes
a implementagcdo desta reorganizagdo. A principal dificuldade era implementar esta
reorganizacao no mais breve espaco de tempo. Assim a partir do momento que o fizéssemos

tinhamos essa capacidade adquirida. Nao posso relevar grandes dificuldades”.
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Pergunta 9: Com a extingdo dos Centros de Finangas e a centralizacdo das suas

competéncias na Direcdo de Financgas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacdo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Financas?

R: “Esta centralizacdo garante uma eficacia, eficiéncia, melhor aproveitamento dos
recursos humanos e um melhor balanceamento dos meios. Assim como garante uma maior
racionalizacdo dos recursos humanos. Portanto, esta reorganizacéo vem diminuir o nimero
de pessoas a intervir no processo e a fazerem a mesma coisa. O que confere uma maior
agilidade aos processos. Logo constitui uma redugdo do tempo e melhor execucédo. Deste
modo, tudo é gerido de forma centralizada e permite fazer o balancear os recursos
financeiros face as necessidades. No antecedente tinhamos uma distribuicdo das dotacdes
por OCAD. Portanto estas eram consideradas como uma dotacéo da respetiva U/E/O. O
que permite ver se o esforco deve ser feito na area do pessoal, material, combustiveis,
investimento e manutengdo. Outra situagdo foi a centralizacdo das competéncias ou
atribuicdes que estavam cometidas aos CFin na DFin. A partir do momento em que 0s
recursos financeiros passaram a ser geridos e balanceados de uma forma centralizada, é
possivel balancea-los de uma perspetiva mais macro. Enquanto na gestdo descentralizada
poderia haver outras prioridades que ndo eram satisfeitas. Deste modo a centralizacdo
permite subir um patamar mais elevado. Esta permite ter uma visdo mais larga, mais macro
e balancear menores meios com maior eficacia. Outro fator importante desta reorganizacao
é a colocacdo novamente da DFin na direta dependéncia do Comando do Exército. Esta sai
da alcada do CmdLog para o Comando do Exército e fica no apoio ao CEME. Este é o
principal responsavel por toda a gestédo dos recursos financeiros do Exército apoiado pela

DFin na sua decisdo”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou 0
Exército a criar condi¢des para a plena adesdo a Regime de Administracédo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “Foi catalisador. Nos tinhamos de adotar o RTE devido a sua imposi¢ao. Deste modo,
tinhamos de o montar e aproveitarmos essa imposi¢cao associada ao perfeito dominio na
area financeira do SIG/MDN. Portanto serviu de catalisador para a centralizacdo dos

pagamentos e da arrecadacdo de receitas na DFin, tirando esta competéncia das U/E/O.
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Atualmente a receita caminha a passos largos para este desiderato. A determinagdo ou o

impacto serviu de catalisador essencialmente”.

Pergunta 11: A implementacdo do SIG/MDN e aparecimento de novos modulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “O SIG/MDN evidenciou que quando se adota um sistema de informacédo em qualquer
organizacao, normalmente os primeiros niveis a cair sdo os niveis intermédios. O sistema
vai permitindo agregacéo e tratamento de informac@es de forma mais célere. Portanto, a
determinada altura nés tinhamos uma ferramenta que era um Ferrari mas estdvamos a
conduzi-la como um Cadillac qualquer. Portanto, a estrutura organica que estava montada
em vez de servir para potenciar a utilizacdo do SIG/MDN servia para travar. Deste modo,
era preciso reorganizar a estrutura organica para que fosse possivel com menos recursos
humanos, tirar partido da ferramenta que tinhamos a disposicéo. Claro que o SIG/MDN
ndo se encontra totalmente refinado. Como o seu proprio nome indica € um sistema
integrado de gestdo de recursos materiais, financeiros e humanos. Por conseguinte, este sO
ira estar no seu potencial quando tiver o médulo financeiro, logistico e recursos humanos.
Neste momento, modulo financeiro é o que estd mais avangado no Exército. O modulo
logistico esta a dar os primeiros passos e é extremamente importante para a reorganizacao.
O modulo recursos humanos ainda estd em fase de aquisicao e desenvolvimento. Esté longe
de se iniciar a sua implementacé@o. Esse potencial ainda vai vir mais ao de cima quando

tivermos o sistema totalmente mais integrado”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/IMDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizagdo do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “Na minha opinido as U/E/O sentem-se mais apoiadas. Estas ndo perderam a capacidade
de decisdo e nao diminuiu as competéncias dos comandantes. Esta reorganizagdo veio
retira-lhes tarefas que naturalmente ndo teriam ou tinham mais dificuldades em
desempenhar por inexisténcia de recursos humanos tecnicamente habilitados. Deste modo,
é possivel fazer com menos recursos mas tecnicamente habilitados. Portanto garante uma
maior eficiéncia, eficacia e processos com menos erros. Também menos erros na PC do

Exército para o exterior. Na sua opinido, considera necessario restruturar as SecLog das
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U/E/O? Estamos a pensar e a trabalhar nisso. Teremos de pensar reorganizar as SecLog
caso a caso. Portanto é possivel fazer concentracdo, ter menos U/E/O com SecLog para
apoiar varios orgaos. Ha U/E/O que tém maior complexidade do que outras. As U/E/O mais
complexidade como sé@o os Estabelecimentos Militares de Ensino ndo sdo comparaveis as
U/E/O tipo Regimento. As exigéncias e as complexidades das suas tarefas ndo sdo iguais.
Por outro lado, a evolucdo que se esta a verificar conduz a uma segregacdo do processo
logistico do processo financeiro. O que ficara nas U/E/O sera de uma maneira geral os
processos logisticos. O processo financeiro tenderd a ficar centralizado na DFin. O
processo logistico nasce com uma manifestacéo de necessidade até a emissao da respetiva
fatura do fornecedor. A partir daqui acaba-se o processo logistico e inicia-se 0 processo
financeiro. Diria que o processo financeiro deriva do processo logistico mas nasce a partir
da fatura do fornecedor. A partir do momento que o bem é entregue, € feito o respetivo
pagamento. Todas as atividades posteriores a fatura serdo concentradas na DFin. O mesmo
se passa com a arrecadacao da receita. A SSF tendera a desaparecer mas nao quer dizer
que nao tenha pessoal de AdMil nas U/E/O. O processo logistico obriga a ter conhecimentos
sobre gestdo orcamental porque todas as aquisi¢cdes nas U/E/O serdo feitas com base num
determinado orcamento. Este processo tem de ser afetado a uma determinada rubrica
orcamental. Portanto, tém de haver nas U/E/O quem saibam classificar receita, despesa,
assim como ter conhecimento de contratacéo publica. Deste modo ter alguém que perceba

de contratacéo publica. Mas isto ndo deixa de ser um processo logistico”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitacbes da
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “As limitacdes derivam da lei. Estes diplomas legais exigem determinadas formalidades.
Muitas vezes essas formalidades ndo se compadecem com agilidade e prazos a cumprir.
Deste modo, ndo podemos excluir determinadas finalidades a cumprir. Nessa matéria, a lei
procura transparéncia. A utilizacdo dos dinheiros puablicos também causa algumas
entropias pois ndo tornam os processos ageis. Muitas vezes tornam-nos demorados. Por
exemplo na aquisi¢éo de sistemas de armas, é exigido a abertura de um concurso publico
internacional. Na escolha da fonte de financiamento ¢ exigido que se utilize a dotacdo no
exercicio econémico determinado pois se ndo utilizarmos perde-se a dotagdo. As limitagdes
decorrem do dispositivo legal que obriga a uma determinada disciplina na utilizacdo dos

dinheiros pablicos. Em relagdo as vantagens, as coisas estdo totalmente depuradas e
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refinadas. De facto a reorganizacdo garante uma maior celeridade nos processos que sao
executados por pessoas tecnicamente mais habilitadas. Houve uma reducéo substancial da

margem de erro e omissdes relevantes. Assim como uma detecao do erro em tempo real”.

Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que
deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “N&o sou a pessoa mais indicada. No fundo procurei definir e propor as linhas gerais
desta reorganizacgao para potenciar uma melhor informacéo. Esta contribui para uma acao
de comando mais esclarecida. Se o fiz € porque estou convicto que isto vais responder.
Portanto, o que implementei, como a extincdo dos CFin, concentracdo de atividades na
DFin, desenvolvimento de médulos e sub-moédulos do SIG/IMDN. O médulo logistico vai
avancar em pleno, o modulo recursos humanos terd que ser uma realidade o mais breve
possivel. Portanto ainda ndo tenho visto nada que me levasse a reorientar a agulha. Eu
sinto que gostaria de andar mais depressa do que temos andado. Mas mesmo assim penso
gue temos andado a um bom ritmo e ha bastantes coisas a fazer. Neste momento, um dos
objetivos € ao nivel das U/E/O. Para tal temos de atender a vérias especificidades da
organizacao militar. As U/E/O estéo a responsabilidade do comandante de um OCAD. Eu
tenho de ter a preocupagdo ao agregar em termos financeiros, U/E/O que sejam de OCAD’s
iguais para ndo colidir com as competéncias dos comandantes dos OCAD'’s. Estas situa¢oes
ndo andam t&o depressa. E a Unica situacdo que aparece. O que é preciso é continuar nesta
I6gica que foi tracada. O objetivo é acabar com a reorganizacdo orgéanica de toda a
estrutura financeira. Eu tenho de estar definido no que existe em cada uma das U/E/O. Eu
estou convencido que no final do decorrente ano teremos esta estrutura montada. Um
objetivo mais longo é a ter a plena implementacdo do médulo logistico e o de recursos
humanos em todo o seu potencial. Isto vai reverter numa melhor informagdo e numa
completa integracdo da gestdo dos recursos que obviamente terdo de ter uma expressao

financeira. Isto obviamente permite-nos avancgar a sério para uma contabilidade analitica”.
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Apéndice Q — Entrevista ao Coronel AdMil Lopes Afonso

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: José Manuel Lopes Afonso
2. Posto/Funcéo: Coronel/Subdiretor 3. Unidade: Dire¢do de Financas

4. Local: Lishoa 5. Data: 1 de abril de 2015 6. Hora de inicio: 15h30m 7. Hora de fim:
16h12m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | Limitagdes da Bloco D:

Apresentacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Consideracgdes

do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no
Exército Exército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informagdes para a investigacao
subordinada ao tema “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacGes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram

recentemente e também abordar as implicaces que advém para os 6rgaos que a compdem.
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A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementaco da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudangcas na estrutura financeira do Exército?

R: “Houve varias alteracGes ao nivel da contabilidade publica. O Exército teve de
acompanhar essas mudancas face a necessidade de acompanhar o processo evolutivo da
contabilidade publica. Os diversos diplomas legais impuseram mudancas no ambito da
gestdo orcamental, financeira e de tesouraria. A plena adesdo ao Regime de Administracao
Financeira do Estado decorreu da obrigatoriedade legislativa. Tudo isto garantiu uma
eficiéncia e racionalizacao da estrutura financeira no Exército. Um dos motivos foi garantir
um maior controlo interno e do pessoal. Assim como a necessidade de sermos mais
rigorosos na utilizacao dos dinheiros publicos. Quanto as dificuldades, elas foram tantas.
Todas as mudancas organizacionais tém uma profunda resisténcia a mudanca. Houve
resisténcia das U/E/O. Este foi o principal desafio a mudanca de paradigma, assim como o
processo de centralizacéo e integracao vertical do SIG/IMDN. Este obrigou a evolucédo do
processo técnico, tornando o processo mais refinado e exigente para o utilizador. Muita das
vezes 0 CDD ndo conhecia o resultado final das coisas que iam acontecer. Logico que houve
algum receio mesmo da nossa parte. Para tal contribuiu uma grande aplicacdo da DFin e

chegou-se a um bom resultado”.

Pergunta 9: Com a extingdo dos Centros de Finangas e a centralizacdo das suas
competéncias na Dire¢do de Financas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacéo
da atividade financeira no Exército para a Dire¢do de Financas?

R: “Antes da TU, o Exercito desenvolvia a sua atividade financeira e orcamental de forma
descentralizada. A Conta de Geréncia, o seu output, era realizada de forma descentralizada.
Cada U/E/O fazia a sua. A centralizacao da atividade financeira na DFin teve como objetivo
a racionalizacao e simplificacdo da estrutura financeira. Isto visa a otimizagédo de recursos

humanos e aumento da eficiéncia do SIG/MDN. Para além da otimizacdo dos processos
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financeiros, o objetivo passou por torné-los mais consistentes, robustos e sem falhas. Outro
dos objetivos esta relacionado com a informacao financeira prestada ao CEME. Esta
passou a ser mais coerente, concreta, atempada e de maior valor. A tomada de deciséo é
cada vez mais exigente ao nivel do alto escaldo do Exército. Para tal tem de ser alimentada
com elementos de grande valia técnica. Também permitiu uma ligacao mais direta entre as
U/E/O e a DFin pois havia os CFin. Na sua maioria estes dificultavam a ligacéo entre a
DFin e a U/E/O. Deste modo, 0s processos demoravam mais tempo a resolver-se. Agora as
U/E/O expdem os problemas e a DFin tenta resolver o mais depressa possivel. Neste sentido,
houve uma poupancga dos recursos humanos, pois os elementos que estavam nos CFin

vieram para a DFin e os outros foram divididos por outras areas”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condicbes para a plena adesdo a Regime de Administracdo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “A partir da adesdo a TU, so ha uma conta bancaria na DFin. As U/E/O deixaram de ter
as suas contas. O Exército foi o primeiro ramo das FFAA a entrar e assim estruturdmo-nos
de acordo com as nossas necessidades. Fomos nos que ditdmos as mudancas e as regras,
ou seja, fizemos o fato a nossa medida. O grande impacto da TU foi promover a otimizacao
de recursos humanos no processo de pagamentos orcamentais. No antecedente, 0s
pagamentos eram feitos por inlmeras pessoas pois as verbas eram descentralizadas para
as U/E/O. Hoje os pagamentos orcamentais estdo centralizados em apenas trés militares.
Também diminuiu 0 numero de contas nas U/E/O. A TU ainda ndo estd totalmente
implementada. O processo da receita ainda nao esta centralizado porque ha U/E/O que
ainda estéo a receber dinheiro. No futuro nenhuma U/E/O vai receber dinheiro, nem mesmo
os Estabelecimentos Militares de Ensino, que sdo as principais fontes de receita. Neste
momento, ainda estao a faze-lo. Através do sistema de pagamento por entidade referéncia,
0 processo de centralizacdo da receita ira ficar centralizado na DFin. Importa referir que
a implementacdo da TU estara terminada quando o processo de cobrancga de receita for

também realizado de forma central”.
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Pergunta 11: A implementacéo do SIG/MDN e aparecimento de novos médulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “Ao nivel das institui¢bes publicas, as FFAA estdo muito a frente em termos financeiros.
A propria DGO reconhece. O SIG/IMDN é composto por diversos modulos e estes foram
essenciais para a simplificacdo de processos e da estrutura financeira. Antigamente, a
informac&o nédo chegava a tempo e horas ao CEME. Deste modo, o SIG/MDN constitui um
importante elemento na evolucéo da informacéo financeira disponibilizada pela DFin ao
CEME. Este consegue saber em tempo real toda informacéo financeira. Também teve
implicagdes no ambito da estrutura financeira, pois eliminou a existéncia do nivel
intermédio, CFin. A introducdo do modulo MM — Compras Locais permitiu uma segregacao
dos processos logisticos e financeiros no Exército, ou seja, este € preponderante em termos
de informacao financeira. De acordo com os diplomas legais, deve haver uma segregagao
das funcgdes nas organizacgdes publicas. Isto fez com que o Exército passa-se a cumprir a lei
face as imposicdes do TC. Os processos logisticos ficam centralizados nas U/E/O e os
processos financeiros na DFin. Deste modo, 0 CEME quando assina a conta de geréncia,
este tem uma maior certeza no que assina. Assim, a DFin tem atencéo a todos aos erros que
possam ser cometidos e passa-0s a pente fino. Por fim, regulariza-os para que a conta de

geréncia ndo tenha reparos nem erros”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/MDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “Ao nivel das U/E/O, as repercussdes estdo relacionadas com a deslocalizacdo de
competéncias das U/E/O para a DFin. Estas passaram apenas a ter responsabilidades no
ambito logistico. A centralizacdo de competéncias garantiu a racionalizacdo de recursos
humanos afetos a area financeira e a otimizacdo de processos. Antigamente, as U/E/O
realizavam vérias tarefas. A RSF veio permitir a centralizacdo das tarefas que eram
realizadas nas U/E/O na DFin. Com a centralizagdo de competéncias na DFin, as tarefas
das pessoas afetas a area financeira nas U/E/O vao ser dispensaveis. Mas o grande impacto
foi a reducdo dos recursos humanos da area financeira nas U/E/O. Na sua opinido,
considera necessario restruturar as SecLog das U/E/O? Sim. No futuro, a grande maioria

das U/E/O vao funcionar apenas na area logistica. NOs estamos a fazer uma experiéncia na
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UnAp EME. Nessa U/E/O ¢ feita apenas a parte logistica. Sendo a parte financeira na DFin.
Esta agregou as U/E/O no Campo de Santa Clara. Mas temos vérias situacdes. Nos
Regimentos ndo é preciso ter nenhum oficial pois sO sera necessario fazer processos
logisticos. Os adjuntos financeiros nas U/E/O tipo Regimento devem desaparecer. Essa € a
ideia. N6s estamos a propor que fique um elemento de AdMil, sargento ou oficial, sempre
em todas as SecLog. Com a reducdo dos efetivos, nds temos de centralizar. Também temos
de analisar as U/E/O, onde sé@o essenciais os elementos de AdMil face ao seu or¢amento.
Agora os orcamentos dos Regimentos sdo parcos e nao faz sentido ter um oficial de AdMil.
Mas ao nivel dos Estabelecimentos Militares de Ensino ¢ diferente. Estes tém um volume de
receitas muito grande. Logicamente que as U/E/O tem de ser visto caso a caso. As UnAp
tém de ter uma outra estrutura que ndo o Regimentos pois apoiam algumas U/E/O. Tudo
aponta para que as U/E/O com grande volume de transacdes tenha um oficial de AdMil. Os
processos logisticos nos Estabelecimentos Militares de Ensino sdo complicados. Estes
processos requerem pessoas com traquejo e formacao (contabilidade e contragdo publica).
Mas para pequenas compras ndo é preciso ter alguém com formacéo superior, pois 0s

sargentos podem desempenhar essa tarefa”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitacdes da
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “As vantagens da reorganizagdo garantem uma informagéo financeira atempada, no
momento, mais coerente, exata e de valor para o processo de gestdo do alto escaldo do
Exército. Se o CEME pretende saber o ponto de situacdo do orcamento e também
informacéo sobre as U/E/O, a DFin consegue transmitir essa informacdo. Deste modo, a
reorganizacao contribui para uma melhor tomada de decisdo. Também o PC é mais fiavel
pois com o SIG/MDN ha uma maior rigidez e fluidez no processo financeiro. Também as
demonstracdes financeiras apresentam um elevado grau de fiabilidade. Quanto as
limitagdes temos algumas. O Exército ndo consegue o controlo fisico dos materiais. A
Direcdo de Material e Transportes ainda ndo introduziu nem um terco dos bens em
SIG/MDN. Sé quando o modulo logistico tiver a funcionar em pleno, é que temos uma
informacé@o mais fiavel. A area logistica € a maior limitacéo. Deste modo, a especificidade
do processo financeiro, nomeadamente ao nivel da gestédo de valores fisicos ndo permite a

centralizacdo e a gestao total do processo financeiro”.
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Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que

deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “O SIG/MDN prevé uma integracdo vertical e horizontal. Em termos vertical, falta
apenas a restruturacao ao nivel das U/E/O. Relativamente a integracdo horizontal, esta
ainda estd longe de ser atingida. A reorganizacdo vem potenciar a implementacdo do
moddulo HR e a plena integracdo do modulo MM, isto é, da area logistica. Assim sera
possivel atingir o topo. Desta forma, € garantida a verdadeira capacidade de resposta a
tomada de decisdo superior com vista a gestdo eficiente, integrando as componentes
verticais e horizontais do sistema. Também a centralizacéo da receita na DFin constitui

uma oportunidade para as U/E/O ficarem apenas com a area logistica”.
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Apéndice R — Entrevista ao Tenente-coronel AdMil Barnabé

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: Fernando Jorge Fialho Barnabé

2. Posto/Funcéao: Tenente-coronel/Chefe da Reparticdo de Gestdo Financeira e
Contabilidade 3. Unidade: Direcdo de Financas

4. Local: Lisboa 5. Data: 18 de marc¢o de 2015 6. Hora de inicio: 16h20m 7. Hora de fim:
17h01m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | LimitacGes da Bloco D:
Apresentacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | ConsideracOes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no
Exército Exército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencdo do grau académico de Mestre em Administracao Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informac@es para a investigacao

subordinada ao tema “A Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacGes e Oportunidades”.

137



Apéndices

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram
recentemente e também abordar as implicacfes que advém para o0s 6rgdos que a compdem.

A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter
informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacdo da Tesouraria Unica
(LJAN12) ate a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

R: “Os motivos foram a exigibilidade em cumprir a lei nos prazos e nos procedimentos
definidos de forma a garantir um controlo em tempo da regularidade financeira e
conformidade legal. Esse foi o grande motivo mas com os CFin ndo era facil. Estes
assumiam-se como uma barreira intermédia. A DFin tinha dificuldades em garantir perante
as entidades externas, a tempo e horas, o cumprimento do prazo e da lei. O objetivo era
transmitir uma informacéo credivel isenta de riscos e omissdes, em tempo oportuno. O
proprio exterior e a necessidade do Exército reportar determinado tipo de informacéao em
tempo oportuno e com qualidade promoveram estas alteracdes organizacionais. A DFin ndo
tinha forma de cumprir as leis no prazo, sem a TU e a extin¢éo dos CFin. Para concluir,
outro dos motivos foi a necessidade de aligeirar o dispositivo financeiro de forma eficaz e
eficiente para que se conseguisse fazer melhor com menos pessoas. Quanto as dificuldades,
a reorganizacao correu muito bem. Nao se assistiu a resisténcia a mudanca. As U/E/O
também acolheram bem pois permitiu uma maior rapidez na analise dada centralmente pela

DFin através do seu helpdesk. Nao houve propriamente dificuldades”.

Pergunta 9: Com a extingdo dos Centros de Finangas e a centralizacdo das suas
competéncias na Direcédo de Financgas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacdo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Finangas?

R: “O impacto é muito positivo pois conseguisse um avango na perfeicdo dos registos
contabilisticos enorme. No antecedente, havia uma lentid&o e dificuldade na capacidade de

resposta. Tinhamos muita gente nos CFin e pouca gente na DFin. Desta forma, ndo havia
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pessoas suficientes para analisar o trabalho dos CFin. Portanto, o impacto foi enorme. O
helpdesk central da DFin garante a resposta a qualquer assunto das U/E/O em vinte e
quatro horas, de forma homogénea e profissional. Relativamente a PC, as U/E/O foram
disciplinadas com a criagdo de um portal, em relacdo a prazos e contetdos. Mas é
assegurado um apoio técnico muito proficuo. A centralizacdo tem resultados positivos
enormes. Fez-se na DFin coisas em dois anos que demorariam dez anos a fazer com o
modelo anterior. Isto foi tudo muito positivo. Atualmente, a DFin tem o controlo completo
sob a componente técnica contabilistica, financeira e de tesouraria. Portanto, neste
momento centralmente, temos a capacidade de responder em tempo a qualquer resposta do

exterior. Sem este reorganizagdo ndo era possivel”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condicbes para a plena adesdo a Regime de Administracdo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “O DL n.° 29-A/2011 obrigou de forma vincada os ramos das FFAA a aderirem ao RTE.
O Exército aderiu no dia 1JAN12 mas a Marinha e Forca Aérea ndo. Este avancou porque
a DFin teve a capacidade técnica para fazer isto. Nao foi facil a sua adesdo mas o impacto
foi enorme em todos os aspetos pois permitiu diminuir as contas das U/E/O. No antecedente,
as U/E/O recebiam o dinheiro da DFin para fazer pagamentos mas esta ndo tinha a certeza
se as U/E/O faziam os pagamentos na data que deveriam fazer. Portanto se néo fosse isto,
noés ndo podiamos cumprir a LCPA. Centralmente era impossivel saber se o Exército tinha
pagamentos em atraso e se estava a cumprir a LCPA. Se ndo fosse isto ndo cumpririamos a
lei um ano mais tarde. Por outro lado, também se limpou as contas das U/E/O no IGCP e
dos valores da PC de cada U/E/O. Desta forma, sendo o pagamento feito centralmente, elas
deixaram de ter contas por regularizar. Houve uma limpeza geral ao nivel das U/E/O. Ao
nivel da receita, temos o Sistema de Gestdo de Receitas. Este é um sistema informatico na
DFin que esta ligado diretamente a DGO, onde o Exército regista toda a receita. Alterou-
se também o fluxo da receita porque antigamente as U/E/O faziam a liquidagéo, cobranca
e entregavam o dinheiro ao tesouro. Posteriormente informavam a DFin. Com este sistema,
as U/E/O fazem a liquidacéo, cobranca e transferem o dinheiro para a DFin. Sendo a DFin
que promove a correta contabilizagdo e entrega ao tesouro, assim como a inscrigdo no

Sistema de Gestao de Receitas”.
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Pergunta 11: A implementacéo do SIG/MDN e aparecimento de novos médulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “A introducdo da tecnologia motiva e aconselha a mudanca organizacional. Se a
mudanca organizacional n&o ocorrer dificulta a correta utilizagdo da plataforma
informética. Portanto, eu diria que caso ndo houvesse SIG/IMDN, o Exército dificilmente
aderia a TU. A adesdo aos diplomas legais suscita sempre a existéncia de uma plataforma
informatica robusta de suporte de uma organizacao desta dimenséo. O sistema financeiro
anterior e as plataformas informéaticas nao garantiam essa capacidade. A implementacao
de novos médulos permitiu aligeirar processos, modificar procedimentos e cumprir a lei de
forma mais célere. Por exemplo, 0 médulo SD permite gerir a receita centralmente pela
DFin. O médulo MM garante a gestdo do processo de contratacdo publica de forma
centralizada. Mas a ideia base da introducdo da nova tecnologia motiva e aconselha a
mudanca organizacional. Se a mudancga organizacional néo se fizer, nunca se tira o correto
partido da plataforma informatica e continuava-se a fazer as coisas da mesma maneira
embora informatizado. Quando é implementado um sistema integrado nas organizacoes,
acabasse com os patamares intermedios de gestao porque sdo pecas de uma engrenagem
que néo fazem sentido. A informacao néo flui diretamente e rapidamente. Isto nao foi feito
em 2006 mas foi feito agora. O SIG/IMDN foi implementado mas manteve mais ou menos 0s
mesmos procedimentos. O que esta errado pois 0s procedimentos devem ser aligeirados e

adequados as potencialidades da plataforma informatica”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/IMDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “O impacto da RSF nas U/E/O ainda néo esta totalmente aplicado. Mas as U/E/O ja
foram aligeiradas de processos contabilisticos. Estamos numa fase de centralizar a
contabilidade na DFin, isto é, as U/E/O sé trabalhem apenas com o modulo MM. As U/E/O
limitam-se apenas a assinar e receber os bens/servicos, digitalizam a fatura e colocam-na
num portal centralmente na DFin. Sendo a DFin, responsavel por fazer todo a
contabilidade. Isto isenta a U/E/O desse trabalho. Estes visam aligeirar o trabalho
administrativo-logistico das U/E/O. Contudo ao nivel da tesouraria ja houve um grande

impacto pela implementacé@o da TU. Esta aligeirou o trabalho do tesoureiro, pois apenas
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tem de propor a PAP. Mas a PAP vai acabar porque as U/E/O que ja entraram no processo
financeiro central, j& nem sequer fazem PAP. Com isto a DFin passa a fazer o PLC e a PAP.
No futuro, as U/E/O funcionaram exclusivamente com logistica, no médulo MM, acabando-
se com a funcéo do tesoureiro e limitando a funcéo das U/E/O a funcéo de compras locais.
Na sua, opinido considera necessario restruturar as SecLog? O nosso Exército tem a area
financeira e logistica misturada nas SecLog. Na Forca Aérea, ambas estdo separadas. O
que pode acontecer no futuro € que o adjunto financeiro passe a ser um logistico. Sendo que
as U/E/O deixam de ter a componente financeira e apenas terdo a componente logistica. E
expectavel que haja pelo menos um sargento de AdMil como adjunto do Chefe da SecLog
de um Regimento. N&o é preciso ter dois oficias na SecLog. O volume de orcamento e a
complexidade da atividade néo justifica ter dois oficiais adstritos a um Regimento. Por
conseguinte, ha U/E/O gue ndo tem nada a ver com isso. Como por exemplo é caso dos
Estabelecimentos Militares de Ensino. Mas a ideia é acabar com o tesoureiro e o0 adjunto
financeiro constituir-se como adjunto da SecLog, podendo ou ndo ser oficial nos

regimentos”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitaces da
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “As vantagens tém sido inUmeras pois conseguisse cumprir a lei de forma mais eficiente
e eficaz com menos pessoas. Outra das vantagens decorre de uma melhor gestdo dos
dinheiros publicos. H& uma grande limitacdo que é a componente logistica em SIG/MDN.
Se esta tivesse sido introduzida ao mesmo tempo em que a area financeira introduziu os
mddulos financeiros, a reorganizacéo seria melhor, mais rapida e com outros passos mais
vincados. Neste momento, o SIG/IMDN néo esta totalmente implementado. Falta a sua
componente logistica, mas isto deve-se a Direcao de Material e Transportes, que é o 6rgéo
responsavel. A DFin alerta para esta situacao que origina incumprimentos na PC ao TC.
N&o cumprimos a lei. Esta origina dificuldades em adequar a estrutura organica de cada
U/E/O face ao pretendido. No futuro a logistica depende de como a area logistica do
SIG/MDN esteja ou ndo implementada. Esta melhorara a gestao dos inventarios, cargas e
imobilizado. Isto constitui um vasto campo de atuacéo, que neste momento é etéreo. Esta

constitui-se como a grande limitacéo”.
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Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que

deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “Ap6s a publicacéo da nova LOE, esté a ser definido o novo DR. Ao nivel da estrutura
financeira, a ideia base passa por U/E/O so trabalhar com area logistica. Atualmente, nas
SecLog das U/E/O, oitenta por cento do seu tempo é logistico. Por exemplo, o processo de
compras € um processo logistico, ndo é financas. A parte financeira sé ocorre a partir do
momento em que é rececionada a fatura. Tudo o resto € logistico. O grande objetivo final é
por as U/E/O s6 a trabalhar em logistica. Na DFin fica apenas a area financeira, quer seja
receita e despesa. Outro dos aspetos a ter em conta € o maior tecnicismo e especificacao de
funcdes na area financeira, constituindo o Exército como uma entidade de referéncia
nacional na PC e na gestdo dos dinheiros publicos. O Exército esta na vanguarda a este

nivel”.
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Apéndice S — Entrevista ao Tenente-coronel AdMil Alves

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: Carlos Alberto Ferreira Alves

2. Posto/Funcéao: Tenente-coronel/Chefe da Reparticdo de Gestdo Orgamental 3.Unidade:

Direcédo de Financas 4. Local: Lisboa 5. Data: 18 de margo de 2015 6. Hora de inicio:
11h00m 7. Hora de fim: 12h20m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | Limitagdes da Bloco D:
Apresentacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Consideracgdes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no
Exército Exeército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informacGes para a investigacao
subordinada ao tema “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacGes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram

recentemente e também abordar as implicaces que advém para os 6rgaos que a compdem.
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A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

R: “Essencialmente foram motivos legais. Nestes ultimos anos as finangas publicas tém
evoluido de uma forma estrondosa. A propria lei impde estas mudancas. Nos ndo estamos
s0 a falar de diplomas recentes, como por exemplo o DL n.° 155/92. O facto de Portugal ter
entrado em crise, obrigou a que as finangas publicas fossem mais controladas e apertadas.
Por sua vez, todos os organismos publicos tiveram que interagir de uma forma diferente
com o MF. Para além da imposicdo legal, houve também uma necessidade de
reajustamento. O facto de também termos entrado no SIG/MDN, em 2006, obrigou a uma
padronizacdo a nivel dos ramos. Todos os ramos tiveram que evoluir Nesta &rea, em
especial, a Forga Aérea tivesse ja estava mais a frente pois tinha uma espécie de SIG/MDN.
A Marinha também o tinha mas de forma diferente. Claro que ha dificuldades. N6os estamos
a falar de uma organizacdo milenar que é pesada e custa a evoluir. Nas FFAA o canal legal
continua a ser uma grande dificuldade. Também as LOE ocorreram em periodos muito
curtos. Nao sendo facil adaptar-nos a tudo isto. Ha sempre algumas dificuldades quando os
recursos humanos sdo escassos. Esta reducdo de quadros por um lado dificulta mas por
outro lado leva-nos a evoluir e a concentrar meios. A falta de quadros € talvez a maior
dificuldade. Mas também ha outras grandes dificuldades como a resisténcia a mudanca. No

seio do Exército ndo é muito facil mudar”.

Pergunta 9: Com a extingdo dos Centros de Finangas e a centralizacdo das suas
competéncias na Direcdo de Financ¢as qual € na sua opinido, o impacto da centralizacdo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Finangas?

R: “Eu penso que melhorou. Basicamente esta reorganizacéo levou a concentracao de um
conjunto de acdes que eram feitas ao nivel das U/E/O. Ao nivel processual teve bastantes

repercussoes. Hoje estamos a concentrar na DFin, tudo o que € a area financeira das U/E/O.
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A area da contratacdo publica ndo é propriamente logistica pois esta ligada ao langamento
do cabimento e compromisso. O DL n.° 155/92 define que esta area obedece aos principios
da eficacia, eficiéncia e economia de meios, regularidade financeira e conformidade legal.
Como néo se consegue colocar em cada U/E/O um oficial de AdMil, temos de concentrar
estas coisas na DFin. A questdo da extincdo dos CFin era algo que no seio da AdMil ja
pensavamos ha muito tempo. No passado, os CFin foram efetivamente muito importantes.
Eles eram uma caixa de correio entre as U/E/O e a DFin. Eles ndo decidiam nada, nédo
tinham capacidade para resolver grande parte dos problemas que as U/E/O tinham. Na era
da informatizacdo é incongruente ter um orgao intermediario. Hoje, a U/E/O tem um
problema, relaciona-se com o helpdesk da DFin. Agora a ver um érgédo no meio que dizia
gue eu ndo vos vou responder porque vou perguntar a DFin. Isto ndo fazia sentido. Eu penso
que foi uma evolucdo positiva pois contribuiu para a celeridade dos problemas que as
U/E/O tinham. Hoje quer-se umas financas fluidas para responder atempadamente as
U/E/O relativamente aos seus problemas. O que acontecia é que as vezes havia uma
entropia pois no meio havia um érgéo intermédio. Este deixou de ter a importancia que
tinha no passado desde que introduzimos o SIG/MDN. Sentimos logo a necessidade de
mudar. A sua filosofia definia que ndo podia haver um patamar intermédio. Com a
introducé@o do SIG/MDN, os fluxos financeiros ocorriam de forma muito rapida. Hoje, a
DFin visualiza o que cada U/E/O esta a introduzir em SIG/MDN e se for necessario corrige.
Na minha opinido a RSF no Exército foi muito positivo. Eu penso que foi a melhor coisa que

nds podiamos ter feito”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condi¢des para a plena adesdo a Regime de Administracédo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “Noés entramos na TU em 2012. Em termos de reorganizacdo, a TU ndo implicou em
nada. A Unica coisa que fizemos foi centralizar os pagamentos na DFin. Isto ainda néo ¢é a
plena entrada na TU. A plena entrada na TU sera quando o dinheiro entrar diretamente no
proprio Estado e a DGO fazer os proprios pagamentos. Hoje a DFin atribui as U/E/O
fundos de maneio e os respetivos cartdes de crédito para fazerem os pagamentos
necessarios. O primeiro impacto da TU foi acabar com as contas na banca comercial. Agora
as contas sdo no IGCP. Na altura cada U/E/O ainda teve uma conta no IGCP. Para além

dessa conta, tinha também um cartdo de crédito. Hoje esse cartdo crédito ainda existe e
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acaba por ser uma espécie de fundo de maneio. Este permite a qualquer momento, fazer um
pagamento que tenha de ser feito na hora. O cartao de crédito permite ultrapassar as regras
da Lei n.° 8/2012 (Compromissos e Pagamentos em Atraso). Esta lei define que eu s6 posso
pagar depois de compromissar. Depois extinguimos as contas nas U/E/O e hoje existe
apenas uma conta na DFin. Em termos de reorganiza¢éo nao teve impacto. Na realidade a
Unica coisa que se tirou foi uma fungéo. No ciclo da despesa publica, nés tiramos as U/E/O
0s pagamentos. Na altura os comandantes sentiram alguma retirada da sua competéncia.
Isto limitou-os porque deixaram de ter na sua U/E/O dinheiro para pagar determinado tipos
de coisas. A partir de 2012 quando foi implementada a TU, os tesoureiros comegaram a ter
um papel diminuto. Mas em termos de estrutura de Exército a TU ndo teve implicacfes. No
fundo a TU acabou com as contas na banca comercial. Todas as entidades publicas
passaram a ter uma unica conta no IGCP. Esta previa também excec¢des. Um dos exemplos
é a projecao de forcas em Teatro de Operacfes. Uma das limitacfes do IGCP prende-se
com a necessidade de levantar dinheiro no momento e ele ndo consegue ainda dar resposta.
Ele é uma instituicdo virtual e ndo é um banco em si como ¢é a Caixa Geral Depdsitos ou o
Novo Banco. Ele movimenta contas com fluxos informaticos. A implementacéo da TU € isto.
No futuro pretende-se que o IGCP responda a tudo isto. No inicio eu recordo-me que a
implementa¢do da TU acarretou dificuldades pois era necessario ao IGCP ter os NIB'’s
corretos de todos os fornecedores para fazer a transferéncia. Isto no inicio foi muito
complicado e houve alturas que houve atrasos nos pagamentos porque o IGCP néo
conseguia trabalhar como os outros bancos. Antigamente havia dinheiro a gravitar nas
U/E/O que as vezes eram duvidosos. Em termos de sistema criava milhares de movimentos

de tesouraria. Hoje € tudo fluxos bancarios e ha um maior controlo. O impacto foi positivo”.

Pergunta 11: A implementacdo do SIG/MDN e aparecimento de novos modulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “O SIG/MDN é uma ferramenta eficiente embora ndo amigavel. Mas teve de se adaptar
a nos. Ndo somos nds que temos de adaptar ao SIG/MDN. E certo que tivemos de fazer
algumas mudancas. Mas estas ndo foram tdo significativas quanto isso. Ndo houve até muito
impacto relativamente ao SIG/MDN. N6s temos vindo a solicitar alteracGes e este responde.
O Exército ndo teve que se restruturar por causa da introdugdo do SIG/MDN. Adaptou-se
a forma como o SIG/MDN trabalha. Todos os processos em SIG/MDN tiveram na base

aquilo que nos determinamos que fosse. Todos estes médulos foram padronizados pensando
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na nossa estrutura. Quando nds pensamos na reorganizacao do Exército, ndo pensamos que
a estrutura tem de estar adaptada ao SIG/MDN. Hoje é muito facil extinguiram-se U/E/O.
Em SIG/MDN, as U/E/O representam Centros Financeiros. Facilmente conseguimos tirar
o dinheiro do Centro Financeiro que acabou e criar outro. Portanto, ndo ha aqui grande
alteracdo. A introducdo do modulo MM nas U/E/O foi facilmente adaptado. O médulo MM
entrou em grande funcionamento em 2013 com grande impacto em 2014. O mdédulo MM
ainda ndo foi totalmente implementado mas € extremamente importante para a
reorganizacao. Este tem vindo a sofrer evolugdo e agora estamos a entrar na fase 2 do
modulo MM. Esta fase é aquela em que nos estamos a atribuir os NNA'’s corretos aos
artigos. Cada bem ou servigco tem um NNA atribuido. Cada vez que eu faco o meu cabimento
ou compromisso, tenho logo de dizer o que vou ter de fazer em termos de bem ou servico.
Isto estd padronizado a nivel do Exército. Uma das grandes dificuldades de tudo isto €
precisamente as outras entidades ndo acompanharem a DFin. Enquanto nos outros ramos
eles evoluem para o mesmo. As vezes no Exército da a sensagio que a Unica entidade que
quer ver a implementacdo total do SIG/MDN é a DFin. Contudo, ha aqui
coresponsabilidades de varias entidades e quando falamos na area da logistica a maior
coresponsabilidade é da DMT. Esta utilizou uma aplicacdo diferente e ndo quer migrar 0s
dados para o SIG/MDN. Hoje em sede de Conta de Geréncia que eu faco ao TC, eu tenho
de dizer na minha conta 3 — Existéncias as existéncias que eu tenho e na minha conta 4 —
Imobilizado quais sdo os imobilizados que tenho. Mas eu ndo consigo responder. E
obrigatério dizé-lo ao TC. Eu ndo consigo responder porque esses dados nao foram
migrados em SIG/MDN. S6 estdo aqueles que foram adquiridos recentemente. Efetivamente
0 Exército ndo se teve de restruturar. O Exército continua na mesma mas ha coisas que vao

mudar”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/MDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exeército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacéo do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “Em termos de impactos melhoraram muitas coisas. Hoje as U/E/O ndo fazem
pagamentos apenas os preparam. O SIG/MDN e as normas da contabilidade publica sdo
muito complexos. As U/E/O tem graves problemas na area financeira pois ndo tem meios
humanos habilitados. Neste sentido cada vez mais estas estdo a ser desprovidas de

responsabilidades financeiras e no futuro poderdo apenas ter a area logistica, através do
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maddulo MM. A figura do tesoureiro esta a extinguir-se. Nas U/E/O ja ndo faz sentido ter um
tesoureiro pois ja ndo se faz pagamentos. Na sua opinido, considera necessario restruturar
as SecLog das U/E/O? Nos estamos a trabalhar conjuntamente com 0 EME, nomeadamente
com a Divisdo de Planeamento de Forcas e a Divisdo de Recursos do Estado-Maior. N&s
estamos a pensar no que que vai ser o quadro organico das futuras SecLog. As SecLog
basicamente vao deixar de ter a Subsecgdo de Recursos Financeiros. Esta vai ser suprimida
e as suas para valéncias passam para a DFin. Esta é uma das hipoteses. Outra hipotese é
concentrar as SecLog. A vertente logistica todas as U/E/O continuaram a ter, em virtude da
necessidade de utilizacdo do médulo MM. Este tem de estar na U/E/O pois estas manifestam
a necessidade, especificacao os bens/servigos e enviam ao fornecedor. Mais tarde, ocorre a
rececdo dos materiais e a entrega a entidade dentro da U/E/O. Isto tudo € logistico e vai
continuar a existir. A area financeira ira cada vez mais ser retirada da U/E/O e com 0
SIG/MDN consegue-se fazer isso. No Campo de Santa Clara a SecLog tem a &rea financeira
das U/E/O que estédo nas redondezas. Estas U/E/O estéo concentradas na UnAp EME. Ela
apenas faz o cabimento e compromisso. O PLC e a PAP ja séo feitos na DFin. Portanto,
numa primeira fase iremos concentrar. Mas tirar o cabimento, compromisso e procedimento
contratual da U/E/O obriga a que a DFin tenha muito pessoal. A acontecer isto vai deixar
de existir os tesoureiros. Esse salta ja. A ideia é este ano nao haver tesoureiros. O adjunto
financeiro vai deixar de existir mas néo significa que o homem de AdMil saia da U/E/O. E
importante ter alguém nas U/E/O que opere 0 modulo MM. O préprio permite fazer o
cabimento e o compromisso. Este homem ir& transitar da area financeira para a area
logistica. No futuro o proéprio chefe da SecLog pode ser um homem de AdMil ou pelo menos
nas U/E/O mais complexas, como os Estabelecimentos Militares de Ensino e Direcao de
Aquisicdes. Nao vamos deixar que o homem ligado a area financeira seja de qualquer arma
ou servico. Nao pode acontecer. Estamos a falar de U/E/O com muitos movimentos. No caso
da UnAp EME, esta tem de ter um homem de AdMil no comando da SecLog. Regra geral, o
Diretor de Financas tem a preocupacao de guarnecer as U/E/O mais complexas com oficiais
de AdMil. Nas outras os adjuntos financeiros sdo oficiais contratados e do Quadro-
Permanente (Infantaria e Cavalaria). A extincdo da SSF é a grande evolugdo ao nivel da

area financeira. Logo, o adjunto financeiro e o tesoureiro saem”.
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Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitaces da

Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “Na minha opinido a grande vantagem esta na qualidade que damos a informacao que
e produzida e na garantia que 0s processos introduzidos obedecem aos normativos legais.
O que esté introduzido em sistema tem mais qualidade face aos anos anteriores. Houve
diminuicdo do numero de erros e incongruéncias. Estamos também a evitar determinadas
entropias. Hoje faco uma auditoria on-line e estou a dizer a U/E/O que o procedimento que
esté fazer é errado. A PC feita ao TC e a DGO tem mais qualidade e rigor. Talvez o aspeto
mais positivo. Atualmente a DFin faz uma gestdo mais racional e correta dos dinheiros
publicos face aos parcos or¢camentos atribuidos. NGs conseguimos cumprir a nossa missao
com uma gestdo muito rigorosa dos dinheiros publicos. Outro dos aspetos é a informacao
produzida. Atualmente a DFin transmite dados de gestdo em tempo real ao Diretor de
Financas, comandante da U/E/O ou CEME. N6s estamos num patamar em que eu visualizo
a qualquer momento os meus dados. Portanto, a qualidade de informacdo e o tipo de
informacé@o melhorou a mil por cento. Estas sdo as grandes vantagens. Assim como o facto
de estarmos mais perto da U/E/O. Hoje esta resolve os seus problemas muito facilmente. No
passado demorava dias e as vezes meses para o resolver. Relativamente as limitacoes estas
devem-se a complexidade. A complexidade das financas publicas é normal. Cada vez mais
o Estado quer controlar as suas financas. Hoje a Autoridade Tributaria sabe quando
cometemos um erro. Ha dez anos atras isto ndo acontecia. Esta complexidade é tipica da
evolucdo. Mas naturalmente isso € uma limitac&o. Tal como a escassez de recursos humanos
é uma limitacdo. Ha aspetos negativos em termos do quadro AdMil. Outra situacéo é a area
logistica. A entidade responsavel por esta area ¢ a DMT. Esta ndo tem vindo a evoluir.
Todos os outros modulos tém de alguma forma outras entidades envolvidas. Quando envolve

outras entidades, estas comecam a dizer que ja ndo tem capacidades técnicas para o fazer”.

Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que
deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “Sim. H& muitos aspetos a alterar. Num futuro proximo queremos tambem introduzir a
contabilidade analitica. A DMT tem vindo a recusar-se a entrar em SIG/MDN. Desde 2006

que a area financeira em SIG/MDN esta a funcionar. Foram perdidos nove anos. Em nove
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anos nos ndo conseguimos fazer uma migracgdo correta da area logistica. A DMT seguiu
outro caminho e esse caminho n&o estava em sintonia com o SIG/MDN. Perdeu-se dinheiro.
O Exeército esta a pagar o SIG/IMDN e outro sistema em paralelo. Quando o SIG/MDN é
que é o correto. Este foi definido pelo MDN. Tem havido uma grande insisténcia da nossa
parte para a DMT mudar. Ela propria entendeu que nao quer entrar pois entendem que tem
uma aplicacdo que responde as suas necessidades. Se olharmos ao ano de 2006, a DFin
também tinha uma aplicacdo em termos financeiros e or¢camentais. Houve uma grande luta
por causa do SIG/MDN porque a outra aplicacdo ja era segura. Pensamos ainda em
introduzir os dados em SIG/MDN e na outra aplicacdo. Mas concluimos que ndo havia
capacidade humana para o fazer e abragamos este desafio de frente. No futuro esta evolucéo
vai ter de acontecer. Eu ndo estou a ver alguém a frente do Exército a querer regredir.
Foram perdidos nove anos em relacao a logistica como também em relacé@o aos contratos.
Olhando agora para os vencimentos, ha aspetos que vdo ter de mudar, como a
implementacdo do modulo recursos humanos. Em 2010 eu fazia parte de um grupo de
trabalho no Estado-Maior General das Forcas Armadas. Eu era o responsavel pela questao
dos recursos humanos em SIG/MDN. Em cinco anos ninguém fez nada. Isto é de loucos.
Foram criados grupos de trabalho, alocou-se recursos humanos e gastos recursos
financeiros. Deste modo, esperamos que o Exército evolua e tenha essa hombridade e visao
para o fazer. Nos s6 temos beneficios com isso, nomeadamente na nossa qualidade de

informagdo. Quanto maior é a qualidade da informag&o melhor € a gestao”.
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Apéndice T — Entrevista ao Major AdMil Cano

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: José Manuel Pinto Cano

2. Posto/Funcao: Major/Chefe do Centro de Finangas 3. Unidade: Comando de Instrugédo

e Doutrina 4. Local: Evora 5. Data: 17 de margo de 2015 6. Hora de inicio: 15h00m 7.
Hora de fim: 16h09m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | Limitagdes da Bloco D:
Apresentacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Consideracgdes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no
Exército Exeército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informacGes para a investigacao
subordinada ao tema “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacGes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram

recentemente e também abordar as implicaces que advém para os 6rgaos que a compdem.
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A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opinio, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudangcas na estrutura financeira do Exército?

R: “No6s ndo podemos dissociar da questdo economica e da racionalizacao de meios.
Portanto, um dos principais fatores que levou a necessidade de reformular o sistema
financeiro do Exército foi efetivamente a capacidade de fazer mais com menos. Obviamente
que foi colocada essa obrigatoriedade ao sistema financeiro pois a DFin viu-se obrigada a
fazer mais com menos. Isto é um reflexo da diminui¢do dos recursos humanos. Estes sdo
cada vez mais caros Exército. Hoje em dia as pessoas sdo tecnicamente mais capazes ou
terdo que ser devido a sua formacao e profissionalizacdo. Ocorrendo a reorganizacao, nés
conseguimos otimizar processos. Nos tinhamos necessidade de produzir boa informacao
para as pessoas que tém influéncias nas decisdes. Portanto, a otimizacao e simplificacao de
processos, assim como a necessidade de informacéo credivel foram as grandes responsaveis
para a reorganizacao financeira. O grande objetivo foi fazer muito mais com menos pessoas
e tornar mais credivel o processo financeiro. Assim a informacéo produzida é mais credivel
e garante a capacidade de decisdo em tempo real aos 6rgaos de decisdo. Hoje em dia, ha
grande credibilidade na nossa informacéo. A principal dificuldade desta reorganizacdo
decorre das constantes mudancas e alteracdes nas estruturas organicas do Exército. Assim,
como a alteracdo das chefias do Exército. Portanto, quando as estruturas e as chefias
mudam, a estratégia muitas vezes altere. As grandes dificuldades da RSF foram as
mudancas de estrutura, pensamentos na chefia e capacidade de manter os ativos humanos
certos nos locais certos. A organizacdo Exército ainda ndo esta preparada para lidar com
a necessidade de gerir os recursos humanos em prol das necessidades técnicas. Isto tem

consequéncias para o desempenho de determinadas tarefas”.
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Pergunta 9: Com a extingdo dos Centros de Finangas e a centralizacdo das suas

competéncias na Direcdo de Financgas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacdo
da atividade financeira no Exército para a Dire¢do de Financas?

R: “Existia a ideia que os CFin nao tinham grande importancia para a atividade financeira.
Eles atuavam junto das U/E/O e conseguiam resolver muitos dos problemas. Atualmente os
problemas sao descarregados diretamente na DFin. Esta tem de ter meios humanos pois a
resposta tem de ser feita em tempo real. Hoje nds estamos ligados diretamente a
organizagdes civis que nos controlam. Portanto, se a DFin n&o tiver capacidade de resposta
para evitar o erro, ele é transmitido para o exterior. Logo, a tua imagem comeca a ficar em
cheque. Outra questdo que mudou no sistema financeiro tem a ver com a capacidade de
fazer chegar aos 6rgaos de chefia de escal@o intermédio, nomeadamente aos comandantes
dos OCAD’s e U/E/O, a informaGao que é produzida a nivel superior. O papel dos CFin era
apoiar diretamente os escalGes mais baixos do Exército. Hoje com a extingdo dos CFin, essa
responsabilidade transitou para a DFin. A estrutura financeira ndo estava estruturada nem
preparada para receber esse tipo de trabalho. Detetado o problema, a DFin colocou oficiais
de AdMil junto dos Estado-Maior dos OCAD'’s. Outra consequéncia da extin¢do dos CFin,
tem a ver com a necessidade dos comandantes intermédios terem técnicos que 0s possam
aconselhar em determinadas areas. Nomeadamente a area financeira que é complicada.
Esta € uma area técnica que entronca na area juridica, em assuntos como aquisicdes,
processo aquisitivo e ciclo da despesa. A componente financeira e juridica estdo ligadas e
sao areas muito especiais para os comandantes. Eles sentem-se afrontados quando ndo tem
pessoas técnicas para os aconselhar. Esta situacdo espoletou com a extin¢do dos CFin pois
eles tinham um papel de aconselhamento ao nivel dos comandantes. Para resolver esta
situacdo, o Diretor de Financas colocou os elos de ligacédo, G8 e chefe da Reparticdo de
Recursos, junto dos comandantes intermédios. Estas pessoas estdo junto dos comandantes
para aconselha-los. Relativamente a extingdo dos CFin e centralizacio de competéncias na
DFin, nem tudo sdo desvantagens. No que diz respeito a area técnica, houve grandes
vantagens. A centralizacdo de competéncias na DFin apetrechou-a de pessoas tecnicamente
capazes. Isto proporcionou um grande salto qualitativo, nomeadamente com informacgao
credivel, capacidade de informacao em tempo real e mais célere e aumento da credibilidade
junto das entidades externas. Para além da mais-valia que € concentrar o conhecimento.
Deste modo, quando o conhecimento é concentrado num sé 6rgdo, o trabalho produzido é

sempre melhor e muito superior. Os CFin também tinham alguma dificuldade, relativamente
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a consolidacao da parte patrimonial e orcamental nas atividades financeiras das U/E/O.
Estes ndo possuiam pessoas tecnicamente capazes. Existe um aspeto muito importante. O
Exército ndo considera mas as outras organizagdes consideram. O investimento em recursos
humanos séo o unico investimento que ndo tem depreciacéo, ndo se amortiza. O ser humano
quando aprende a fazer uma coisa nunca mais esquece. Portanto, nesta ética que eu penso
que o Exército deve investir na formacdo para que ndo ocorra uma ameaga. A ameaca
ocorre sustentada pelos recursos humanos. Como ameaca podemos dizer que se
conseguimos a centralizacdo de competéncias na DFin através do SIG/MDN, a area

financeira pode também ser integrada no Ministério”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condi¢des para a plena adesdo a Regime de Administracédo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “O impacto foi grande. O Exército encarou-a como uma obrigatoriedade. Este foi o
primeiro e Unico ramo das FFAA em janeiro de 2012 a aderir a TU. A Marinha e Forca
Aérea so o fizeram em janeiro de 2013 e tiveram algumas dificuldades. NGs encaramos como
uma obrigatoriedade e aproveitamos para reformular os processos na area da despesa e da
receita. N6s quando falamos de TU referimo-nos a concentracéo dos pagamentos numa
Unica entidade. O SIG/MDN veio permitir estas alteracdes e operar de forma transversal
em todo o Exército. Se ndo tivéssemos implementado um sistema como o SIG/MDN néo se
conseguiamos cumprir as regras da TU. Os normativos que estdo implicitos nunca
conseguiram ser cumpridos. A capacidade do Exército em centralizar os pagamentos € a
ligacdo com as entidades externas, nomeadamente com a DGO e o IGCP, facilitaram a
entrada da TU. A entrada na TU foi um grande passo pois permite a ligacao em tempo real
as organizacoes civis que controlam toda é&rea financeira e orgamental. Esta foi
implementada para reduzir a dispersao dos meios liquidos. O IGCP criou uma conta virtual
e sdo eles que dao autorizagdo para gasta-los & medida que se prove que precises. Eu fago
a PAP, emito o pagamento e transmito ao IGCP. Eles pagam ao fornecedor. A TU néo

implica a diminuic&o das contas bancarias mas o Exército quis fazé-lo e diminuiu”.
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Pergunta 11: A implementacéo do SIG/MDN e aparecimento de novos médulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “O SIG/MDN e um sistema modular e sempre que aparece um novo modulo aparece uma
nova capacidade. Os novos modulos vem diminuir a capacidade da necessidade de recursos
ao nivel das U/E/O. O salto qualitativo ocorreu quando apareceu o modulo logistico. O
grande objetivo é separar a componente logistica da financeira. Obviamente que elas ligam-
se em determinados timings. De facto a grande vantagem do aparecimento dos novos
mddulos tem a ver com a capacidade de diminuir o nimero de pessoas ao nivel das U/E/O.
H& o pensamento de que finangas e logistica é igual. Este pensamento é devido a integracéo
das financas dentro da SecLog. Com o aparecimento dos modulos comeca a ver capacidade
de separar o que é logistico do que é financeiro, do que é patrimonial do orcamental.
Comega a surgir a capacidade de separar as tarefas que séo devem ser desempenhadas ao
nivel das U/E/O e da DFin. Também vem facilitar o que é o desenho e implementacéo de
processos, ou seja, deixar para os técnicos aquilo que é técnico. Deste modo quando
consegues separar as tarefas logisticas de financeiras, obviamente que as tarefas

financeiras passam ser desempenhadas por técnicos de finangas”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/IMDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacao do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “Primeiro aliviou as U/E/O dos procedimentos que séo cada vez mais técnicos. Portanto,
facilitou o trabalho das U/E/O. Elas ndo estdo preparadas ou ndo tem pessoas capacitadas.
Apenas uma ou outra U/E/O é que tem pessoal de AdMil face as exigéncias técnicas. Deste
modo, quando centralizas as competéncias na DFin e retiras as U/E/O, facilitas o trabalho.
Mas € preciso ter algum cuidado e ndo esquecer que 0s comandantes tém competéncia. Eles
devem ter capacidade de controlar e executar a sua competéncia porque se lhe damos
competéncia. Eu penso que retirar as competéncias das U/E/O até um certo nivel. Com o
aparecimento dos médulos, nomeadamente 0 MM e SD, estamos em condicGes de fazer a
essa separacdo. Assim as U/E/O desenvolvem que esta ao seu nivel e ndo sdo tiradas
competéncias de comando as U/E/O. E preciso agarrar as capacidades mais técnicas e
passa-las para a DFin. Em termos financeiros, a concentragdo de competéncias da U/E/O

para a DFin, ocorreu essencialmente com a entrada na TU. Houve uma reducéao no numero
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de pessoas ao nivel das U/E/O. Também aliviou os comandantes das tarefas financeiras
U/E/O pois essas sao para ser desenvolvidas por pessoas capacitadas. Na sua opiniéo,
considera necessario restruturar as SecLog das U/E/O? A AdMil néo € so financas. Eu
diria que o circuito do processo da despesa néo € so financas. Grande parte do processo da
despesa ou até mesmo o processo da receita ndo € financas. N&o faz sentido desprover as
SecLog de pessoal de AdMil. No ciclo da despesa, as requisicoes, os pedidos de compra,
aquisicOes, sdo tarefas logisticas e orcamentais. SO entras no processo patrimonial,
financas na sua esséncia, a partir do momento em que entras na fatura. Mas até a concecao
da fatura € feita no médulo logistico. Portanto, financas sdo apenas a PAP, o pagamento e
a producdo das demonstracfes financeiras (demonstracdo de resultados, balancos,
balancetes). Isso é financas. O moédulo MM esta idealizado para decorrer no processo
logistico. Hoje em dia temos uma data de tarefas que séo feitas por pessoal de AdMil. Estas
sdo consideradas financas e tem de se manter nas U/E/O. Na minha opinido o oficial de
AdMil faz falta nas U/E/O mais complexas para operar o médulo MM e SD e para
aconselhar o comandante. Sendo as U/E/O menos complexas chefiadas por um sargento. Se
calhar ndo é preciso ter cinco elementos mas dois ou um a coadjuva-lo. A requisicao de
compras nado deve ser o adjunto financeiro a fazer mas o pelotéo de reabastecimento da
U/E/O. Até agora era feito pelo adjunto financeiro. Mas o adjunto financeiro esté a fazer
tarefas logisticas e ndo financeiras. Eu acho que o oficial de AdMil deve-se manter na U/E/O

a fazer as tarefas exatas através do mecanismo e do processo certo”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitacdes da
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “As limitaces tém a ver com o custo da formac&o e na adaptacdo dos meios. E muito
importante que a nossa organizagdo em termos de gestao de carreira se organize e readapte
face a nova realidade. Deste modo, as pessoas ndo podem ter a rotatividade que tinham no
antecedente. Ha lugares chaves que as pessoas tém de garantir alguma continuidade. Outra
limitagc@o tem a ver com a visualizagdo em tempo real de tudo o que acontece dentro da
nossa organizacdo. Logo ha uma obrigatoriedade que € cumprir os normativos legais. Isto
obriga-nos a ter outro tipo de cuidados para que os normativos legais sejam cumpridos na
integra. Em termos de vantagens. Temos a velocidade de informacao, credibilidade de
informacao, capacidade de evitar o erro, uniformizagdo dos processos, diminuicdo da

burocracia, diminuicdo do nimero de pessoas envolvidas no processo e capacidade de
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separar 0s processos logisticos dos financeiros Assim como a capacidade de producéo de
informacéo a tempo e horas. Até & data ndo acontecia”.

Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que
deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “Eu acho que sim. Muitas vezes eu dizia que ndo conseguia perceber como é que as
financas estdo agarradas a estrutura funcional do Exército. J& caminhamos um pouco nesse
sentido, pelo facto da DFin deixar de estar dependente do CmdLog e ser um OCAD. Eu
acho que o sistema financeiro esta no caminho para atingir o que consideramos um sistema
financeiro 6timo. Para tal, € preciso que a componente logistica seja terminada. As compras
locais estdo implementadas. Mas existem algumas &reas ao nivel das DirecGes Logisticas
onde a componente logistica ainda ndo estd implementada. Eu penso que a partir do
momento em que o Exército consiga finalizar a implementacédo do médulo MM e SD garante
a plena reorganizacdo. Também penso que a implementacdo do médulo de contabilidade
analitica deve ser a aposta final do Exército. Quando Exército conseguir estas trés vertentes

na sua totalidade penso que chegamos ao sistema financeiro 6timo”.
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Apéndice U — Entrevista ao Capitdo AdMil Fontes

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: Edgar Miguel Vicente Fontes

2. Posto/Funcéao: Capitdo/ Adjunto do Chefe da Seccdo de Contabilidade 3. Unidade:
Direcéo de Financas 4. Local: Lisboa 5. Data: 23 de margo de 2015 6. Hora de inicio:
14h00m 7. Hora de fim: 14h51m

Bloco A:

Motivos e

Bloco B: Bloco C:

Impactos Vantagens e

Apresentacéo

Dificuldades da
Reorganizagao
do Sistema

Financeiro no

provocados pela
Reorganizacgao
do Sistema

Financeiro no

LimitacGes da
Reorganizagao
do Sistema

Financeiro no

Bloco D:
Consideracdes

Finais

Exército Exército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informacGes para a investigacao
subordinada ao tema “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacGes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram
recentemente e também abordar as implicaces que advém para os 6rgaos que a compdem.

158



Apéndices

A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(1JAN12) até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

R: “Tudo na vida € ciclico. Nos ultimos cincos anos estamos numa fase centralizadora. O
Exército comecou por centralizar processos e constatou gue havia estruturas que deixam de
ter preponderancia. Os sistemas informaticos desempenham um papel importantissimo.
Estes permitem a centralizacédo e a otimizagdo de processos que levam a uma reafetacéo
dos recursos humanos para outras atividades. Claro que com as mudangas surgem
dificuldades. Normalmente as pessoas sdo muitas avessas a mudanca. E preciso vencer a
barreira cultural e social. E dificil explicar a alguém que os CFin véo deixar de funcionar

e a atividade financeira sera centralizada num nivel agregador, a DFin”.

Pergunta 9: Com a extincdo dos Centros de Financas e a centralizacdo das suas
competéncias na Direcdo de Financas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacdo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Financas?

R: “O maior impacto tem a ver com a alteracao que teve de ser dada aos processos. Antes
existiam um conjunto de tarefas que eram realizados por muito mais pessoas e passaram a
ser desempenhados por menos pessoas. Portanto houve reformulactes em termos de
processos para que a DFin pudesse absorver esta centralizagdo. Esta foi fruto da extin¢ao
dos CFin. Deste modo criarem-se mecanismos para se conseguir aligeirar 0s processos que
eram mais morosos e burocraticos. Exemplo disso é a Prestacdo Mensal de Contas.
Antigamente esta era tratada e enviada pelos CFin para a DFin. A DFin também fazia o
mesmo trabalho. Em termos de centralizacdo, criou-se mecanismos para que a informacgao
nao se perdesse e chegasse rapido a quem tinha a capacidade para corrigir os erros. Outro
dos impactos foi a criacio de um portal, o Portal da Prestacio Mensal de Contas. E preciso

pensar nestas coisas e de ir & procura das pessoas certas para se poder desenvolver isto. E
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preciso ver se internamente havia capacidade de o fazer. Isto tudo leva tempo. Exige muitas

reunides, existe muito trabalho preparatorio e tem um custo muito grande”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condicfes para a plena adesdo a Regime de Administracdo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “O Exeército foi o primeiro ramo a aderir a TU. Essencialmente as grandes alteracoes
da TU foram os interfaces que foram criados com a DGO para efeitos de execucdo
orcamental e aprovacao do PLC. Nao havia a ligacdo daquilo que era feito em SIC e
SIG/MDN. A partir da TU passou a ver um unico sistema para estes efeitos. Outra alteracao
foi a utilizacdo de uma conta virtual. O dinheiro s6 era movimentado pela execu¢do
orcamental. O Exército trabalhava numa logica de contas do IGCP em que as U/E/O
podiam fazer pagamentos. Isto levou-nos a centralizar os pagamentos todos na DFin.
Portanto a estrutura financeira teve-se de adaptar pois passou a ver uma entidade central
que iria ter a responsabilidade dos pagamentos. A tesouraria ndo é sé pagamentos, ou seja,
é pagamentos e recebimentos. Quanto aos recebimentos, nos centralizamos a entrega da
receita mas nao e a centralizagcdo pura porque so centralizamos a entrega. Falta ainda
centralizar a cobranca. S6 com a cobranca centralizada, é que temos na sua esséncia a TU.
Estamos a alterar esse modelo com trés U/E/O piloto. O projeto da SIBS permite as U/E/O
faturarem mas depois a cobranca é feita centralmente. As U/E/O apenas emitem a fatura e
a DFin faz a liquidag&o e cobranga. Deste modo, ndo nos interessa ter um tesoureiro numa
U/E/O para fazer trés ou quatro recebimentos. Este € um processo ineficiente que temos na
nossa estrutura. Também houve um downsizing das contas que existiam nas U/E/O. Outra
das alteracGes sdo os interfaces do SIG/IMDN com o IGCP. Para funcionar centralmente
tém de haver interfaces com o érgdo de execucao orcamental através do SIGO, gestao
orcamental e o IGCP. O que também mudou com a implementacdo da TU foi a estrutura
financeira. N0s comecamos a centralizar os processos que eram assegurados pelos CFin.
Comecou-se a pensar na possivel extingdo dos CFin e na fusdo de algumas das suas
responsabilidades na DFin, deixando células da componente or¢camental em cada OCAD.
Outra coisa que teve bastante impacto foi o0 conjunto de normativos que tiveram de ser
publicados para regular a TU. Houve varias coisas que tiveram de ser feitas e o processo
teve de ser testado. Apds as fases de testes e validacBes, houve a necessidade de

internamente o Exército difundir normativos as U/E/O para que elas soubessem o que fazer.

160



Apéndices

Outra coisa importante foi a questdo da formagdo. Foi a primeira vez que isso aconteceu.
A DFin teve de criar um backoffice muito forte para responder imediatamente as dividas
que as U/E/O tinham. Uma das coisas criada foi o helpdesk. A sua criacéo foi bastante
proveitosa. O maior impacto foi a extincdo do CFin pois praticamente desapareceram.
Houve também alteragdes no modo de funcionar das U/E/O. Estas deixaram de pagar e

namero de contas diminuiu. Atualmente os pagamentos sdo uma fungdo da DFin”.

Pergunta 11: A implementacdo do SIG/MDN e aparecimento de novos modulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “Eu normalmente costumo dizer que em termos de estratégias de tecnologias de
informac&o, existem dois caminhos a seguir. E sempre importante que quem decida veja
qual o caminho mais proveitoso a seguir. O sistema informatico responde ao meu processo,
desenha-se e articula-se ou entdo vou adequar o meu processo ao sistema informaético.
Maioritariamente é 0 processo que se adequa ao sistema informatico. Ora nem sempre é 0
melhor caminho pois 0 SIG/MDN é standard. NO6s queremos agarrar e dizer o processo é
assim e vais ter de funcionar desta forma. As vezes isto tem um custo elevado e era mais
simples mas é sempre preciso idealizar e equacionar a exequibilidade disto. O que nds temos
assistido é que em alguns modulos isso acontece. A TU é um reflexo disso porque havia
muitas condicionantes externas. A DGO dizia que sé tinham dois niveis de crédito e vocés
ndo inventem. Se o IGCP diz uma coisa, n6s vamos ter de cumprir. 1sso obrigou a que
redesenhassemos a nossa estrutura financeira e 0s n0ssos processos para adequar. Segundo
a minha experiéncia, se houver fortes restri¢cbes ao nivel externo, normalmente é o processo
ou estrutura que se adequa aquilo que existe. Se nao houver, normalmente tendesse a ir pelo
caminho contrario que € reorganizar o sistema para ter em linha de conta com aquilo que
é 0 processo. A parte financeira foi a primeira que surgiu, 0s outros médulos vieram atras.
Portanto foi um bocadinho diferente. Em termos de modulos aqueles que tiveram mais
impacto na parte financeira, relativamente a TU, foram o EAPS e FI. Depois surgiram sub-
mddulos, SIGO e o da gestdo do IGCP. Mais tarde surgiu 0 médulo MM gque mudou o modo
de funcionar da parte da estrutura financeira. O grosso de numa organizacao é o ERP. Este
é logistico. A base néo é a parte financeira pois esta & um reflexo. A gestéo é feita desde a
minha necessidade até a sua satisfacdo. Posteriormente analiso os impactos na area
financeira. Logo a gestdo das necessidades estdo no ERP e ndés comegamos ao contrario.

Mas e este ERP que vai poder mexer na estrutura das U/E/O. Da mesma forma que na parte
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financeira n6s conseguimos reorganiza-la. Conseguimos dizer que processo financeiro que
de outra forma passava por cinco pessoas ate ter uma solu¢do demorava uma semana. Hoje
0 mesmo problema passa por duas pessoas e demora uma hora. Poupamos tempo, recursos
e dinheiro do erario puablico. Também posso dizer que atualmente nédo € preciso as SecLog
terem a estrutura que apresentam. Eu consigo fazer com que a manifestacéo e satisfacéo da
necessidade seja feita de forma mais eficiente com muito menos recursos. Este é o impacto

maior que os modulos do SIG/MDN podem ter na estrutura”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/MDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “Nas U/E/O vamos caminhar paulatinamente para uma descentraliza¢éo, ou seja, um
esvaziar de responsabilidades das U/E/O. Na minha opinido ndo h& nenhuma organizagao
semelhante a nossa que tenha a estrutura financeira que temos. A nossa estrutura financeira
esta sobredimensionada. Ndo ha nenhuma estrutura financeira que tenha quatrocentas
pessoas afetas a area financeira. E importante pensarmos que ndo temos de ter uma
estrutura tdo pesada. N&o faz sentido que uma U/E/O tenha uma estrutura financeira para
processar oitenta ou cem mil euros (agua, luz e gas). Nao é preciso ter um adjunto
financeiro, chefe SecLog, administrativos, tesoureiro e pessoal de material. A estrutura é
cega face as reais necessidades daquela micro instituicdo. Nos temos de olhar para cada
U/E/O e que tipo de estrutura necessita. Eu creio esse sera o caminho a seguir. Tera de se
olhar para as U/E/O ndo como um todo e apurar que se calhar faz sentido ndo ter aquela
estrutura mas uma maior. E para outras dizer que nem sequer precisa de ter area financeira.
Esta pode estar centralizada. Na sua opinido, considera necessario restruturar as SecL.og
das U/E/O? Ha algum tempo nos tivemos um projeto nesse sentido. Haver no Exército trés
conjuntos diferenciados de estruturas financeiras ou logisticas nas U/E/O. N&s temos
hospitais, escolas, Regimentos e direcbes. Temos uma panoplia de estruturas
completamente diferenciadas com exigéncias diferentes. Eu ndo posso ver da mesma forma
e ter o mesmo funcionamento num hospital, escola ou num Regimento. S&o coisas totalmente
diferentes. A atividade ndo é a mesma, as necessidades financeiras e o volume que tém a
sua gestao é diferente. Um Regimento s6 tem despesas com encargos de instalacdes e tém
um orgamento diminuto. Achamos que a sua estrutura apenas se deveria vocacionar

somente na parte logistica. Neste caso a parte aquisitiva também seria centralizada. No
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fundo estas U/E/O geriam a parte orcamental e teriam sempre mecanismos para fazer face
as despesas que sdo urgentes, inadiaveis e de baixo montante. Nao h& necessidade de ter
uma estrutura financeira com um adjunto financeiro, tesoureiro e uma assistente
contabilistica. Isto ja ndo faz sentido. Faz sentido € existir uma célula orcamental para
auxiliar o comandante na gest@o dos recursos que lhe estdo afetos. Mas é a parte logistica
tém de funcionar nessas U/E/O. Para fazer essa gestao bastava um sargento de AdMil. Por
outro lado existem U/E/O com uma dimensdo mais elevada, como é o caso dos
Estabelecimentos Militares de Ensino. O segredo ndo sera centralizar mas dar-lhes mais
liberdade no desempenho da area financeira. Deste modo, na seccdo de Estado-Maior
deveria ser adicionado um Chefe da financeira, Major de AdMil. N@s infelizmente temos a
tendéncia de misturar os conceitos. As financas nao tém nada a ver uma coisa com logistica.
A area das financas ndo é contratacao e aprovisionamento. 1sso é logistico. No fundo seria
articular as duas areas ao nivel das U/E/O. Outra dimens&o tem a ver com as direcdes e
Unidades de Apoio. Mas isso oscilava entre estas duas. N&o faz sentido cada SecLog ter a

mesma constituicao”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitaces da
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “As vantagens da RSF sdo sermos muito mais céleres sempre gque necessitamos de
resolver algum problema no imediato. Somos muito mais eficientes. Em termos de
limitacdes, temos o carater cultural. A questdo de haver colocacdes constitui uma grande
limitacéo. Se nos dessem maior liberdade para pensar na reorganizacgao tinhamos ido muito
mais longe. Por mais que se consiga fazer paralelismos ou comparac@es com organizacoes
civis, temos sempre uma especificidade que nunca podemos abdicar dela. Essa
especificidade é sermos militares. Para a DGO ¢ indiferente. O Exército é um organismo
da AP e tém de cumprir como os outros. Temos também de ter a capacidade para mudar o
disco. Outra limitacdo € a area logistica. Nos felizmente ou infelizmente comegamos um
pouco ao contrdrio. Primeiramente comegcamos por implementar uma solucéo financeira e
depois quisemos abarcar as outras areas mas normalmente é o contrario. A base ndo ¢ a

parte financeira”.
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Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que
deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “Sim, a parte da receita. Esta foi aquela que ainda néo teve um tratamento mais
estruturante. Esta é essencial para cumprir o que é exigido pela TU e n&o so. E a area que
tem muita margem para mexer na estrutura financeira. Outro dos aspetos importante € a

logistica. Esta € a maior oportunidade para aquilo que é 0 nosso core business”.
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Apéndice V — Entrevista ao Capitdo AdMil Brito

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: Rodrigo Garcia Gongalves Brito
2. Posto/Funcéo: Capitdo/Adjunto da Secgéo de Contabilidade e Prestagcdo de Contas da
Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade 3. Unidade: Direcdo de Finangas

4. Local: Lisboa 5. Data: 19 de marco de 2015 6. Hora de inicio: 15h00m 7. Hora de fim:
15h49m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | LimitacGes da Bloco D:
Apresentacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Reorganizagdo | ConsideracOes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no
Exército Exército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencdo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informacGes para a investigacao

subordinada ao tema “A Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
Limitacdes e Oportunidades”.
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Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram
recentemente e também abordar as implicacfes que advém para o0s 6rgdos que a compdem.

A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter

informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(LJAN12) ate a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

R: “Atualmente o Exército comunica patrimonialmente os saldos das suas contas a DGO,
mensalmente. Hoje sdo exigidas grandes quantidades de informacéo e existe um maior
controlo externo. Com a estrutura que tinhamos anteriormente ndo conseguiamos responder
aos problemas solicitados. Esta questdo devia-se ha existéncia dos trés niveis. Neste sentido
tivemos de encurtar a distancia entre a DFin e U/E/O para garantir uma resposta mais
rédpida. Por outro lado a centralizacdo de processos garante conjunto de pessoas
especialistas capazes de analisar processo a processo. Tendo um expert consegue-se detetar
0s problemas muito mais cedo do que antigamente. Normalmente, surgiam problemas e nés
sO conseguiamos responder a esses problemas no fecho do ano quando o detetavamos
centralmente. Os CFin ndo faziam mensalmente um acompanhamento. O tempo de resposta
era muito grande. Atualmente face as exigéncias, o Exército centralizou as competéncias na
DFin. Hoje a DFin consegue tratar dos problemas antes de acontecerem e responder
mensalmente perante os 6rgdos externos. Em relacdo as dificuldades, a principal
dificuldade ¢ a resisténcia a mudanca. Com a implementacao da TU foi estabelecido um
interface com a DGO. Em tempo real (diariamente) ela consegue saber quantos
compromissos temos registado no sistema. Antes os dados s6 eram atualizados
mensalmente. S6 mensalmente é que eles conseguiam ter acesso a informacao do Exército.

Hoje surge um erro, a DFin tem de resolver antes da informacéo ir para a DGO”.
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Pergunta 9: Com a extingdo dos Centros de Finangas e a centralizacdo das suas

competéncias na Direcdo de Financas qual é na sua opinido, o impacto da centralizagcdo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Financas?

R: “Antes da TU, as U/E/O geriam per si todo o processo administrativo, quer seja a parte
orgcamental, patrimonial e de tesouraria. Ao nivel de fluxos as U/E/O eram responsaveis per
si. Os CFin eram um 6rgao de apoio técnico. Por fim, a DFin era o érgéo que superintendia
todo o mecanismo financeiro. No Exército, os processos de tesouraria eram todos feitos,
conferidos e corrigidos individualmente pelos CFin. Posteriormente chegavam a DFin. Esta
era 6rgdo que superintendia a &rea financeira. A DFin guando solicitava ou informava
alguma coisa as U/E/O, a informacao tinha de passar pelo nivel intermédio. O tempo que
demorava entre a solicitacdo e a resposta era muito extenso. Antes as necessidades de
informacéo néo eram tdo exigentes como agora. Atualmente, a DGO, TC, MF e Autoridade
Tributéria, perguntam-nos alguma coisa e a DFin tem prazos muito curtos para responder.
O processo que era feito antigamente ndo poderia ser feito agora porque sempre gue existia
um erro ou alguma coisa, no minimo era preciso duas semanas para resolver o problema.
Era necessario comunicar aos CFin e estes comunicavam as U/E/O e vice-versa. Deste
modo, ndo conseguiamos resolver o problema na hora. Atualmente, a DFin consegue dar
uma resposta em vinte e quatro horas atraves do helpdesk Geralmente quando surge
qualguer problema, a DFin consegue dar uma resposta mais eficaz do que no antecedente.
Neste momento, eu acho que o adjunto financeiro esta muito mais apoiado e informado.
Essa para mim foi a grande diferenca. A centralizacdo da atividade financeira tem um
grande objetivo, a PC ao TC tem menos erros. Os mapas finais que vao para o TC vao com
uma validacdo superior e com um nimero de erros inferior. Esse penso que foi o grande
objetivo. Conseguimos que a informacdo nas nossas demonstracdes financeiras, balanco,
demonstracdes de resultados, anexos as demonstragdes de resultados e notas ao balanco,
sejam muito mais consistentes e validas. Uma das ameacgas que pode decorrer desta
centralizacdo é a centralizacdo de competéncias no MDN. Em vés de termos trés DFin
presas a cada ramo porque é que ndo temos uma DFin central que organize todo o trabalho
a nivel do MDN. Se nos conseguimos fazer a nivel do Exército, é possivel fazer a nivel do

Ministério. Se isso for feito internamente é uma ameaca ao Exercito”.
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Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou 0
Exército a criar condi¢fes para a plena adesdo a Regime de Administracédo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “Em 2012 o Exército foi obrigado a adotar o RTE, assim como a Forca Aérea e a
Marinha. Mas eles ndo quiseram aderir, levantando algumas questdes. NOs assumimos esse
risco e implementamos em 2012. A adesdo ao RTE ndo implicava que os pagamentos fossem
todos feitos pela DFin. O Exército poderia ter optado por um modelo em que cada U/E/O
per si fazia os pagamentos. Da mesma forma, como era feito anteriormente. Contudo, néo
era como aquele processo manual de ir ao IGCP. Era um processo automatico e em sistema.
Tinhamos estes dois modelos. Mas tendo em conta que era possivel reduzir o nimero de
pessoas afetos a pagamentos no Exército, nés optamos pelo modelo mais centralizado a
nivel de pagamentos. Para optarmos por um nivel mais centralizado de pagamentos era
necessario durante o ano de 2012, haver uma maior coordenacdo entre a DFin e as U/E/O.
Nesse ano sentimos a necessidade de estar mais perto das U/E/O para conseguirmos
responder aos seus problemas. No fundo a TU obrigou a centralizacdo e RSF. Deste modo,
0 impacto da TU na reorganizacdo foi muito grande. Foi o ponto de partida que

precisdvamos para nos reorganizar”.

Pergunta 11: A implementacdo do SIG/MDN e aparecimento de novos modulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac¢fes na estrutura financeira?

R: “O Exército tem um sistema informatico da SAP. N&s adaptadmo-nos ao sistema e ndo o
contrario. A Marinha, Forca Aérea e o Exército tém os seus modelos de trabalho. N&o é
possivel ao da nivel SAP estarmos a desenhar processos para cada um individualmente. No
fundo existe um processo macro ao nivel da SAP e cada um dos ramos tem de se adaptar a
esse modelo. Neste sentido, € a estrutura financeira que se tem de adaptar ao sistema. Um
dos exemplos foi a extincdo dos CFin, ou seja, a estrutura foi alterada. Esta extin¢ao gerou
problemas a nivel dos quadros de AdMil. Esta alteracdo foi quase obrigatoria para
adaptarmo-nos as exigéncias, quer ao nivel da SAP, quer ao nivel dos 6rgaos externos. Os
novos mddulos foram aparecendo fruto de nds nos termos reorganizado. Isto é fruto de nos
estarmos mais perto das U/E/O e sentirmos muito mais rapido as suas necessidades. A
concentracdo de pessoas do CFin para a DFin tornou-a mais robusta. S6 assim foi possivel

dizer que é importante este médulo para esta ou aquela necessidade. Antes de 2010, nos
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trabalhavamos essencialmente em dois médulos (EAPS e FI). Em 2013, introduzimos o
mddulo MM. Em 2014, conseguimos introduzir o médulo SD, se bem que este ja estava em
algumas U/E/O. Conseguimos implementar um conjunto de ferramentas em virtude de
termos mudado a nossa organizagdo. NOs precisamos de ter um sistema informatico que nos
permita moldar o Exército na &rea financeira da forma como nds queremos. SO consigo ter
todos os pagamentos do Exército centralizados na DFin, pois temos um sistema que permite.
No fundo temos um molde de tesouraria que nos permite responder a essa questdo. Da
mesma forma que eu sé consigo centralizar a cobranca das receitas na DFin com a
implementagdo do modulo SD. Ao implementarmos o modulo SD em larga escala
conseguimos recolher toda a parte da centralizacdo da cobranca que nos queremos”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/MDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacao do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “No fundo nds pegamos nos processos mais criticos e centralizamos na DFin. Antes da
TU e desta centralizacdo de competéncias, o trabalho desenvolvido ao nivel de U/E/O era
muito superior ao que é atualmente. Hoje um adjunto financeiro esta muito mais liberto
para areas que a U/E/O necessita. No antecedente, o adjunto financeiro desenvolvia
processos que agora estao centralizados. Com a centralizacéo, conseguimos que as U/E/O
reduzissem o trabalho desenvolvido. O grande objetivo € reduzir a estrutura financeira ao
nivel das U/E/O e para isso temos de lhes retirar competéncias. Sendo que ao nivel de
tesouraria, as U/E/O perderam a componente de pagamentos e também o objetivo é que a
parte dos recebimentos seja perdida. Na sua opinido, considera necessario restruturar as
SecLog das U/E/O? Ha logisticas e logisticas, pois ndo podemos comparar uma U/E/O tipo
Regimento com uma U/E/O como Estabelecimentos Militares de Ensino. Deste modo, uma
U/E/O tipo Regimento apenas precisa de um sargento de AdMil na area financeira. Ja nédo
necessita de um tesoureiro uma vez que ja nao ha pagamentos nem recebimentos. Mas se
calhar um Estabelecimento Militar de Ensino, ndo pode ter s6 duas pessoas na area
financeira mas pelo menos tem de ter um oficial de AdMil. Se calhar para este tipo de U/E/O
temos de pensar de forma individual ou juntar os Estabelecimentos Militares de Ensino. E
preciso pensar numa estrutura tipo para os Estabelecimentos Militares de Ensino. Por outro
lado completamente diferente, procurar ter uma estrutura financeira que apoie os trés

Estabelecimentos Militares de Ensino, pois 0s processos em ambos sdo completamente
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iguais. Neste momento, temos um adjunto financeiro em cada uma das dessas U/E/O. Mas
se calhar podemos ter dois ou trés adjuntos financeiros num drgao de apoio financeiro. Isto
tem de ser detalhado U/E/O a U/E/O para conseguirmos enquadrar as estruturas. Mas este
trabalho ndo estd feito. Obviamente, também estamos a espera de ver quando é que
conseguimos retirar a maior parte dos processos patrimoniais ao nivel das U/E/O. Neste
momento temos um projeto de centralizagcdo da parte patrimonial em algumas U/E/O.
Nestas U/E/O, as faturas referentes a parte patrimonial ja sdo lancadas na DFin e estamos
a ver o impacto que isto tem ao nivel das mesmas. No fundo essas U/E/O deixariam de ter
a parte financeira pura e dura, ou seja, a contabilidade patrimonial. Elas perdiam essa
competéncia. Nessas SecLog existia uma célula orcamental. No fundo a Unica coisa que a
SecLog precisava era ir ao mapa de execucdo da despesa. Sendo toda a componente

financeira centralizada num Unico 6rgéo ou varios 6rgaos, conforme o que se pretende”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitacdes da
Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército?

R: “Na minha opinido a grande vantagem foi reduzir o nimero de pessoas afetas a area
financeira. Esta reducdo deve-se exclusivamente a extin¢cdo dos CFin. O mesmo processo
que era feito por sessenta pessoas, neste momento estd centralizado numa Unica pessoa.
Portanto este € especialista numa area. Os numeros de erros sao muito inferiores. Claro
que surgem sempre erros mas estes sdo inferiores. Portanto, foi reduzido o nimero de
pessoas e erros. Outra vantagem deve-se ao facto do CEME estar mais apoiado. N&o foi
por acaso gque a DFin deixou de ser um 6rgao do CmdLog para passar a ser um OCAD.
Atualmente o nivel de resposta que a DFin tem de dar € muito superior e exigente. Os 6rgaos
externos estdo cada vez mais exigentes relativamente as contas do Exército. Relativamente

as limitagdes, a maior é ao nivel dos quadros do servico de AdMil”.

Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que
deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “Na minha opinido, temos pessoal muito mais especialista na area financeira e

reduzimos o numero de rotacfes ao nivel de pessoal. Isto foram as oportunidades que
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surgiram da reorganizacao. Neste momento, existem especialistas em cada uma das areas.
Uma oportunidade que decorre desta reorganizacdo é ao nivel do SIG/MDN,
nomeadamente com a implementacdo do modulo HR. Outro dos aspetos a ter em conta € a
restruturacao da U/E/O. Ao nivel micro, U/E/O, a SecLog e a Seccdo Financeira deveriam

estar completamente separadas. Na minha opinido separar estas duas areas seria o ideal”.
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Apéndice W — Entrevista ao Tenente AdMil Henriques

Tema: “A Reorganizacdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes, LimitacGes e
Oportunidades”

Entrevistador: Diogo Marques Coelho

1. Nome do entrevistado: Freddy Henriques
2. Posto/Funcéao: Tenente/Adjunto da Seccéo de Contabilidade e Prestacdo de Contas da
Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade 3. Unidade: Direcdo de Finangas

4. Local: Lisboa 5. Data: 23 de marc¢o de 2015 6. Hora de inicio: 11h00m 7. Hora de fim:
11h50m

Bloco A: Bloco B: Bloco C:
Motivos e Impactos Vantagens e
Dificuldades da | provocados pela | LimitacGes da Bloco D:
Apresentacdo | Reorganizacdo | Reorganizacdo | Reorganizagdo | ConsideracOes
do Sistema do Sistema do Sistema Finais
Financeiro no Financeiro no Financeiro no
Exército Exército Exército

No &mbito do Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencdo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversas entrevistas com o intuito de recolher informacGes para a investigacao

subordinada ao tema “A Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército: Vicissitudes,
LimitacGes e Oportunidades”.
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Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudangas que ocorreram
recentemente e também abordar as implicacfes que advém para o0s 6rgdos que a compdem.

A selecdo dos entrevistados foi elaborada com base nos diferentes intervenientes
responsaveis pela Reorganizagdo do Sistema Financeiro no Exército, de forma a obter
informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Pergunta 8: Na sua opini&o, no periodo entre implementacio da Tesouraria Unica
(LJAN12) ate a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14), quais 0s
motivos que despertaram para estas mudancas? E que dificuldades surgiram para as
novas mudancas na estrutura financeira do Exército?

R: “A RSF deve-se em grande parte a necessidade da centralizacdo dos meios que estavam
dispersos. O Exército tem uma distribuicdo territorial muito dispersa. O objetivo foi
centralizar e agregar de meios, retirando competéncias as U/E/O. Esta situacao trouxe-nos

bastantes dificuldades”.

Pergunta 9: Com a extincdo dos Centros de Financas e a centralizacdo das suas
competéncias na Direcdo de Financgas qual é na sua opinido, o impacto da centralizacdo
da atividade financeira no Exército para a Direcdo de Financas?

R: “No meu entender a DFin deveria ser um 6rgao técnico que devia apoiar a execucao da
area financeira. Eu defendo que os CFin deveriam ser reativados e as competéncias das
SecLog eram transferidas para os CFin. Deste modo, eles eram os 6rgéos de execu¢ao sob
supervisdo da DFin. As SecLog apenas manifestavam necessidades. Na minha opinido com
a centralizacdo de competéncias na DFin, perde-se o controlo interno. No molde atual so
acarreta mais trabalho para a DFin. As U/E/O deixam de lancar as faturas, ficando a
responsabilidade da DFin. Também a acrescer ao trabalho hd uma otimizacéo dos recursos
humanos, eficacia e eficiéncia na utilizacdo dos recursos financeiros afetos ao Exército. Um
dos passos que deveria ser dado era as faturas serem enviadas para outra entidade que ndo
a DFin. Desta forma, tinhamos o controlo interno. O que esta acontecer é que as U/E/O
recebem a fatura, digitaliza-a e coloca-a no portal da DFin. Posteriormente, a DFin vai ao

pedido de compra em MM e verifica se mercadoria foi rececionada. A seguir € feito um
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conjunto de verificagBes, ao nivel fiscal, contratacdo publica e classificagdo econdmica.
Apos a verificacdo, é gravada a fatura. O PLC, PAP e pagamento séo feitos na DFin”.

Pergunta 10: A publicacdo do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, de 1 de marco, obrigou o
Exército a criar condicfes para a plena adesdo a Regime de Administracdo Financeira
do Estado até 31DEC11. Neste sentido, qual foi impacto da Tesouraria Unica na
Reorganizacao do Sistema Financeiro?

R: “A TU s6 foi implementada na vertente da despesa. Todos 0s pagamentos passaram a
ser efetuados de forma centralizada através da DFin. Ao nivel do Exército foi uma profunda
alteracdo. Anteriormente distribuimos o PLC e todas as U/E/O faziam os pagamentos
individualmente. Agora as U/E/O fazem até a PAP e todos os pagamentos sdo feitos
automaticamente ao fornecedor pela DFin. Contudo, este trabalho esta incompleto pois
falta a receita. No inicio de 2015 caminhamos para a centralizacao dos recebimentos na
DFin através do modulo SD e pagamento por entidade referéncia. O pagamento por
entidade referéncia s6 estd aplicado nos Estabelecimentos Militares de Ensino. Os pais
pagam por entidade referéncia e o dinheiro entra diretamente na conta da DFin. Sendo a
liquidagdo e cobranga feita ao nivel da DFin. Mais tarde entrega a receita a Fazenda
Nacional. A U/E/O apenas reconhece o direito e emite a fatura. Com a implementacéo da
receita, € que a TU esta efetivamente implementada. A TU foi o primeiro passo para a efetiva
RSF. Este é um processo que ainda esta incompleto mas esta delineada a centralizacdo dos
recebimentos. Os pagamentos estdo centralizados numa Unica entidade, a DFin. O impacto
foi significativo. Atualmente o tesoureiro na U/E/O s6 tem despesa extraorcamental (bares,
Viaturas Auto-Proprias). Antes as reconciliagdes bancérias tinham muitas paginas. Agora
0 tesoureiro s se preocupa com a receita. Os Unicos desafios ao nivel das reconciliacfes
bancarias estdo nos Estabelecimentos Militares de Ensino. Com os recebimentos, o trabalho
esta simplificado. Um dos objetivos da DFin é reduzir os tesoureiros que existem nas U/E/O.
Tera sempre que ter alguém nas U/E/O para se receber os valores em numerario. Mas a

figura de tesoureiro € para desaparecer”.
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Pergunta 11: A implementacéo do SIG/MDN e aparecimento de novos médulos foram
responsaveis pela necessidade de restruturar a estrutura financeira no Exército. Deste
modo, qual foi o impacto do SIG/MDN para as alterac6es na estrutura financeira?

R: “O SIG/MDN ¢ a base para toda esta reorganizacao e com a implementacdo dos modulos
a estrutura financeira teve-se de adaptar. A sua potencialidade permite-nos poupar recursos
e estruturas que estdo em duplicado nas U/E/O e na DFin. O objetivo é acabar com elas e
aproveitar as sinergias que existem para simplificar o processo. Sendo necessario melhora-
lo e cumprir o que é definido pela lei. O Exército comecou a implementacao do SIG/MDN
ao contrario, pois avangou primeiro com a area financeira e esqueceu as outras. Se nds
tivessemos avancado com o modulo MM e SD nédo havia ninguém a fazer nada em FI, ou
seja, era tudo feito centralmente. O Exército esta a caminhar para implementar novos
mddulos e a fazer grandes restruturacfes. O médulo MM regista a manifestacdo das
necessidades. A Direcéao de Aquisicdes junta todas as necessidades das U/E/O, faz o pedido
de compra e faz a consulta ao fornecedor. Atualmente, 0 médulo MM foi implementado
muito ligeiramente. A gestdo dos materiais através do MM permite que haja uma entidade
que requisita e consoante a natureza do artigo vai para outra entidade. Depois essa entidade
inicia o processo aquisitivo. O médulo MM nas U/E/O apenas faziam o reconhecimento dos
direitos e emitiam a fatura. O restante é processado ao nivel da DFin”.

Pergunta 12: A centralizacdo de competéncias na Direcdo de Financas, a
implementacdo da Tesouraria Unica e do SIG/MDN vém restruturar a estrutura
financeira do Exército. Desta forma, qual é o impacto da Reorganizacao do Sistema
Financeiro no Exército nas U/E/O?

R: “As U/E/O sé@o que tem sentido o impacto desta reorganizacdo. No antecedente, o
Exército tinha uma organizacao financeira muito descentralizada. As SecLog eram quase
independentes. Atualmente esta-se a caminhar de uma estrutura financeira descentralizada
para uma centralizada. Deste modo, as U/E/O estéo a ser esvaziadas das competéncias que
tinham e esta-se a centralizar na DFin e na DMT. Isto é um impacto muito grande. Os passos
tém sido pequeninos mas no futuro o objetivo € serem apenas entidades requisitantes. Na
sua opinido, considera necessario restruturar as SecLog das U/E/O? Na Dfin foi discutido
haver dois tipos de SecLog. Basicamente as U/E/O tipo Regimento, as mais simples, ficam
sem a area financeira e mantém a componente logistica. Temos as U/E/O mais complexa,
como os Estabelecimentos Militares de Ensino e Centros de Saude. Estas tém mais de

volume de trabalho e 0s seus processos sao mais complexos. Deste modo, estas exigem
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pessoas mais qualificadas para o desempenho das funces. Na minha opinido, este € um
passo intermédio e no futuro para mim haveria, por exemplo cinco macro SecLog. Estas
seriam chefiadas por um Coronel e constituiam-se como UnAp. Estas tinham seccOes
financeiras no mesmo patamar da SecLog, sem uma estar sobre a alcada da outra. Sendo o
chefe da seccéo financeira e da seccao logistica um oficial superior. Cada uma das sec¢des
seria chefiada por um Major ou Tenente-coronel e cada uma delas seria constituida por
Capitaes, oficiais subalterno e sargentos. Para além de haver uma sec¢ao responsavel pelos
contratos. Atualmente a Direcdo de Aquisi¢Oes descarta-se da responsabilidade dos
processos aquisitivos relativos a alimentagdo. O CM, o 10 e o IMPE langam procedimentos
aquisitivos para garantir a alimentacdo dos alunos que tém. Se estas entidades estivessem
sob alcada de uma macro SecLog, nos tinhamos uma seccdo de contratos a lancar o
procedimento para os trés Estabelecimentos Militares de Ensino ao mesmo tempo. Também
garantiamos uma economia de recursos e economias de escala. Isto era bastante vantajoso.

Desta forma, ndo era preciso ter trés chefes da SSF a fazer a mesma coisa”.

Pergunta 13: Qual é a sua opinido relativamente as vantagens e limitacGes da
Reorganizacao do Sistema Financeiro no Exército?

R: “Na minha opinido as vantagens decorrem da colocacao de pessoal competente na DFin.
A centralizacdo garante bastantes sinergias e poupancas de recursos. Para além de garantir
uma melhoria nos processos pois simplificou e eliminou tarefas acessérias. A redefinicdo
de processos eliminou tarefas intermédias que eram desnecessarias pela centralizacdo que
diminuiu o nimero de pessoas a realizar a mesma tarefa. Agora passou a ser efetuado
apenas por uma sé pessoa. As grandes vantagens sdo ao nivel processual. Relativamente as
limitacBes. Com a centralizacdo da atividade financeira, a gestdo do nosso servico vai ser
mais dificil. A necessidade de ter menos recursos, limita em termos de progressdo de
carreira. Com os CFin, as pessoas rodavam pelas varias seccdes. A centralizagdo nao
permite a rotatividade dos recursos humanos afetos a area financeira. O facto de as pessoas
estarem colocadas no mesmo sitio constitui uma limitacéo. A rotagdo permite o surgimento
de pessoas com outa visdo e experiéncia. Sendo essa mudanca boa para a organizacao pois

permite a partilha de conhecimentos. Outra das limitacGes é a area logistica em SIG/IMDN”.
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Pergunta 14: Considera que ha aspetos da estrutura financeira do Exército que

deverdo ser revistos ou alterados por forma a garantir uma gestdo mais eficiente dos
recursos financeiros?

R: “No meu entender esta reorganizacdo pode ser aproveitada para se implementar
efetivamente um modelo de gestdo financeira e logistica. Também devemos olhar também
para a area logistica. Esta tem sido deixada para tras e o futuro é a reorganizacao logistica
no Exército. Ao nivel financeiro ndo ha muito mais a fazer. Sendo que o grande desafio no
Exército é a &rea logistica. Em relacao a area financeira sé ha uma coisa pendente que é a
implementacdo do mddulo SD. No ambito da despesa, sé poderemos saber se esta esta
corretamente classificada quando a area logistica for reorganizada. A PC ser fidedigna e

adequada é uma das oportunidades”.
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Apéndice X — Guido do Inquérito por Questionario

No &mbito do Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, com
vista a obtencdo do grau académico de Mestre em Administracdo Militar, urge a necessidade
de realizar diversos inquéritos por questionario com o intuito de recolher informac6es para
a investigagdo subordinada ao tema “A Reorganizacao do Sistema Financeiro no Exército:
Vicissitudes, Limitacdes e Oportunidades”.

Com a presente investigacdo pretende-se abordar a Reorganizacdo do Sistema
Financeiro no Exército, tendo como objetivo analisar as mudan¢as que ocorreram na
estrutura financeira recentemente e também abordar as implicagdes que advém para 0s
6rgdos que a compdem.

Os dados recolhidos sdo confidenciais. Ndo existem respostas certas nem respostas
erradas, pelo que devem ser respondidas a todas as questGes no presente inquérito por
questionario.

O inquérito por questionario tem a duragdo de 10 minutos e um conjunto de dois

grupos de perguntas de resposta rapida.

Grupo |

As questbes que se seguem tem como finalidade contribuir para o conhecimento do
perfil sociol6gico, habilitacdes e o conhecimento militar dos atuais Chefes das Subsec¢des
Financeiras de todas as U/E/O do Exército. Para responder coloque uma cruz no local

adequado.

1. Indique qual é o seu género:

— Masculino

— Feminino
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2. Indique qual é a sua faixa etaria:

3. Indigue quais sdo as suas habilitacdes literarias:

4. Indique qual é o seu regime de prestacdo de servi¢o no Exército:

Menos 23

Entre 24 — 29

Entre 30 — 35

+ 36

Licenciatura

Mestrado

Regime de Contrato

Quadro Permanente

5. Indique qual é o seu posto:

6. Indique qual é a sua Arma ou Servico:

Aspirante
Alferes

Tenente

Capitéo

Administracdo Militar
Artilharia

Cavalaria

Engenharia Militar
Infantaria

Material
Transmissoes

Outra
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7. Indique qual é o tempo de permanéncia na atual funcdo na U/E/O que pertence:
— Até 1 Ano

— Entre 1 Ano (inclusive) — 2 Anos

— + 2 Anos (inclusive)

Grupo Il

As questdes que se seguem, divididas por blocos de assuntos, destinam-se a obter
informac&o em relagdo ao impacto da Reorganizacgdo do Sistema Financeiro no Exército no
desempenho das suas funcdes enquanto Chefes da Subseccdes Financeiras das U/E/O do
Exército.

O horizonte temporal decorrente da Reorganizacdo do Sistema Financeiro no
Exército a abordar é materializado desde a implementagdo da Tesouraria Unica (1JAN12)
até a publicacdo da nova Lei Organica do Exército (29DEC14).

Para responder escolha, relativamente as seguintes afirmac6es apresentadas, qual a
sua posicdo de 1 a 7, que de seguida se apresenta:

— 1 - Discordo totalmente;

— 2 —Discordo muito;

— 3 -—Discordo;

— 4 —Na&o discordo nem concordo;
— 5—Concordo;

— 6 - Concordo muito;

— 7 —Concordo totalmente.
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BLOCO I — Impacto da plena adesdo ao Regime de Administracdo Financeira do

Estado

8 — A sua gestdo de tesouraria € mais eficiente com a
implementagéo da TU.

9 — A implementacdo da TU facilita o desempenho das suas
fungdes na U/E/O.

10 — A TU facilita a sua gestdo or¢camental e torna 0s processos
mais céleres.

11 — A implementacdo da TU garante um maior controlo dos
recursos financeiros pela DFin.

12 — A implementacgdo da TU aboliu as contas das U/E/O nos
bancos.

13 — A TU diminui o volume de transac¢@es na sua U/E/O.

14 — As alteracOes recentes na estrutura financeira do Exército
permitem a implementagdo de uma contabilidade analitica nas
U/E/O.

15 — A implementacdo de uma contabilidade analitica na sua
U/E/O permite-lhe fazer um PA mais ajustado.

16 — A introdugdo de uma contabilidade analitica permite-lhe
fazer uma melhor anélise dos custos e proveitos na sua U/E/O.

17 — A implementagdo de uma contabilidade analitica na sua
U/E/O permite-lhe utilizar os recursos de forma mais eficiente.

BLOCO Il — Impacto da centralizacdo de competéncias na Direcao de

Financas

18 — A centralizacdo da atividade financeira na DFin facilita a
sua gestao.

19 — A centralizacdo da atividade financeira na DFin diminui
as suas responsabilidades.

20 — A extingdo dos CFin simplifica os fluxos processuais da
sua U/E/O com a DFin.

21 — Com a centralizacdo de competéncias na DFin sera
necessario alterar RARMF.
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22 — A centralizacdo financeira na DFin reduz o volume de
transagdes nas U/E/O.

23 — Sera necessario todas as U/E/O terem uma SSF.

24 — O critério de diferenciacdo das SecLog com SSF serd o
volume de transagoes.

25 — Considera necessario repensar a estrutura das SSF das
U/E/O.

26 — A centralizacdo de competéncias na DFin vem dispensar
0 papel do adjunto financeiro.

27 — Considera benéfica a desagregacéo do fluxo financeiro do
fluxo logistico para as U/E/O.

28 — A desagregacdo do fluxo financeiro do fluxo logistico
diminui o volume das transagdes nas U/E/O.

BLOCO Il — Impacto do SIG/IMDN

29 — O SIG/MDN garante uma melhor gestdo dos recursos
afetos a sua U/E/O.

30 — A introducdo de novos mddulos no SIG/MDN é benéfico
para o desempenho da sua funcgéo.

31 — A implementacdo de novos médulos no SIG/MDN vem
diminuir a necessidade de ter um adjunto financeiro em
algumas U/E/O.

32 — A implementacdo da componente de “Compras Locais”
do médulo MM (Gestdo de Materiais) do SIG/MDN otimiza o
processo aquisitivo nas U/E/O.

33 — A tilizacdo do moédulo MM nas U/E/O apb6s a
implementacdo da componente “Compras Locais” permite a
desmaterializagdo do processo de despesa.

34 — A implementacdo do modulo SD nas U/E/O é benéfico
para a centralizacdo da receita.

35 — A implementacdo do médulo SD na sua U/EO garante um
maior controlo da receita arrecada na sua U/E/O.

36 — A introducdo da plataforma SIGNet nas U/E/O otimiza o
fluxo processual da despesa.

37 — Considera essencial a plena integracdo do médulo MM
com o SIGNet para uma satisfagdo mais eficiente das
necessidades da sua U/E/O.

38 — O SIG/MDN da uma boa resposta face as alteracdes
recentes na estrutura financeira do Exército.
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Apéndice Y — O Alpha de Cronbach

Tabela 5 — NUmero de Repostas aos Inquéritos por Questionario

) N.° de respostas
Validade N.° de repostas (%)
Validas 42 100
Excluidas 0 0
Total 42 100
Fonte: SPSS
Tabela 6 — Valor do Alpha de Cronbach
Alpha de Cronbach N.° de items
0,792 31
Fonte: SPSS
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Apéndice Z — Respostas as questdes do Bloco |

A sua gestdo de tesouraria é mais eficiente com a implementacéo da TU.

50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
H B o
,0% ,0%
0.0% .
1 2 3 4 5 6 7
Figura 16 — Resposta a questéo 8
Fonte: SPSS
A implementa¢do da TU facilita o desempenho das suas fun¢des na U/E/O.
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Figura 17 — Resposta a questéo 9
Fonte: SPSS
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A TU facilita a sua gestdo orcamental e torna os processos mais céleres.

35,0%
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1 2 3 4 5 6 7
Figura 18 — Resposta a quest&o 10
Fonte: SPSS
A implementagdo da TU garante um maior controlo dos recursos financeiros
pela DFin.
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Figura 19 — Resposta a questéo 11
Fonte: SPSS
A implementacéo da TU aboliu as contas das U/E/O nos bancos.
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Figura 20 — Resposta a questéo 12
Fonte: SPSS
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A TU diminui o volume de transagdes na sua U/E/O.

30,0%
25,0%
20,0%
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Figura 21 — Resposta a quest&o 13
Fonte: SPSS
As alteragdes recentes na estrutura financeira do Exército permitem a
implementacéo de uma contabilidade analitica nas U/E/O.
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Figura 22 — Resposta a questéo 14
Fonte: SPSS
A implementagdo de uma contabilidade analitica na sua U/E/O permite-lhe
fazer um PA mais ajustado.
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Figura 23 — Resposta a questdo 15
Fonte: SPSS
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A introducdo de uma contabilidade analitica permite-lhe fazer uma melhor
analise dos custos e proveitos na sua U/E/O.

40,0%
30,0%
20,0%
0,0% Y Y
0.0% piiie  niiile
1 2 3 4 5 6 7
Figura 24 — Resposta a quest&o 16
Fonte: SPSS
A implementacdo de uma contabilidade analitica na sua U/E/O permite-lhe
utilizar os recursos de forma mais eficiente.
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Figura 25 — Resposta a questéo 17
Fonte: SPSS
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Apéndice AA — Respostas as questdes do Bloco 11

A centralizac8o da atividade financeira na DFin facilita a sua gestéo.

40,0%
30,0%
20,0%
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Figura 26 — Resposta a questéo 18
Fonte: SPSS
A centralizacdo da atividade financeira na DFin diminui as suas
responsabilidades.
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Figura 27 — Resposta a quest&o 19
Fonte: SPSS
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A extingdo dos CFin simplifica os fluxos processuais da sua U/E/O com a

DFin.
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Figura 28 — Resposta & quest&o 20
Fonte: SPSS
Com a centralizagdo de competéncias na DFin sera necessario alterar RARMF.
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Figura 29 — Resposta a questdo 21
Fonte: SPSS
A centralizagdo finnaceira na DFin reduz o volume de transagdes nas U/E/O.
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Figura 30 - Resposta a questao 22
Fonte: SPSS
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Serda necessario todas as U/E/O terem uma SSF.
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Figura 31 - Resposta a questéo 23
Fonte: SPSS
O critério de diferenciacdo das SecLog com SSF serd o volume de transacdes.
40,0%
30,0%
20,0%
WL [72%] [72%]
1 2 3 4 5 6 7
Figura 32 — Resposta a questéo 24
Fonte: SPSS
Considera necessario repensar a estrutura das SSF das U/E/O.
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Figura 33 - Resposta a questao 25
Fonte: SPSS
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A centralizagdo de competéncias na DFin vem dispensar o papel do adjunto

financeiro.
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Figura 34 — Resposta a questéo 26
Fonte: SPSS
Considera benéfica a desagregacédo do fluxo financeiro do fluxo logistico para
as U/E/O.
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Figura 35 — Resposta a questéo 27
Fonte: SPSS
A desagregacéo do fluxo financeiro do fluxo logistico diminui o volume das
transacdes nas U/E/O.
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Figura 36 — Resposta a questéo 28
Fonte: SPSS
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Apéndice BB — Respostas as questdes Bloco 111

O SIG/MDN garante uma melhor gest&o dos recursos afetos a sua U/E/O.
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Figura 37 — Resposta a quest&o 29
Fonte: SPSS
A introducdo de novos modulos no SIG/MDN é benéfico para o desempenho
da sua funcéo.
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Figura 38 — Resposta a questéo 30
Fonte: SPSS
A implementacéo de novos médulos no SIG/MDN vem diminuir a necessidade
de ter um adjunto financeiro em algumas U/E/O.
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Figura 39 — Resposta a questdo 31
Fonte: SPSS
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A implementacio da componente de “Compras Locais” do médulo MM
(Gestdo de Materiais) do SIG/IMDN otimiza o processo aquisitivo nas U/E/O.
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Figura 40 — Resposta a questéo 32
Fonte: SPSS
A utilizagdo do mddulo MM nas U/E/O apo6s a implementacdo da componente
“Compras Locais” permite a desmaterializaciio do processo de despesa.
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Figura 41 — Resposta a questéo 33
Fonte: SPSS
A implementacdo do mddulo SD nas U/E/O € benéfico para a centralizacdo da
receita.
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Figura 42 — Resposta a questdo 34
Fonte: SPSS
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A implementagdo do médulo SD na sua U/EO garante um maior controlo da
receita arrecada na sua U/E/O.
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Figura 43 — Resposta a questéo 35
Fonte: SPSS
A introducéo da plataforma SIGNet nas U/E/O otimiza o fluxo processual da
despesa.
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Figura 44 — Resposta a questéo 36
Fonte: SPSS
Considera essencial a plena integracdo do médulo MM com o SIGNet para
uma satisfacdo mais eficiente das necessidades da sua U/E/O.
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Figura 45 — Resposta a questéo 37
Fonte: SPSS
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50,0%
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30,0%
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0,0%

O SIG/MDN da uma boa resposta face as alteracdes recentes na estrutura
financeira do Exército.
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Figura 46 — Resposta a questéo 38
Fonte: SPSS
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Apéndice CC — Analise SWOT

Quadro 6 — Andlise SWOT

Fatores internos

— A TU foi catalisadora paraa RSFno — Apesar da centralizagdo de
Exército, logo permitird a integracdo ~ competéncias na DFin ndo ser
em pleno da receita; favoravel para o quadro AdMil,

— Com a implementacdo da TU, sera  isto ira permitir a concentracéo de

necessario restruturar as U/E/O; experts para desenvolver 0s
— A RSF ird permitir a implementagio ~ aspetos  criticos  como  a
da contabilidade analitica; implementacdo do modulo HR,
— A otimizacéo dos recursos humanos ~ area logistica e receita;
é promoveréa a implementacio da area — A reducdo das competéncias nas
£ logistica e do médulo HR. UE/O faz com que seja
g necessario alterar a estrutura das
2 U/EIO.
LL

— A centralizacdo de competéncias na — A centralizagdo de competéncias
DFin pode levar a centralizacdo de  no MDN pode levar a diminui¢do
competéncias financeiras no MDN. dos Recursos Humanos de AdMil

no Exército;

— O facto de AdMil s6 estar focada
na area financeira, esta tende a
descorar 0 nosso core business

que é a area logistica.

Fonte: Elaboragdo Propria
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