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Resumo

Em Portugal, a partir de 1990, desencadearam-se reformas na contabilidade publica
dada a necessidade de informacdo credivel e apropriada para a tomada de decisdes.
Posteriormente, a crise financeira iniciada em 2010 associada ao reconhecimento e a
aceitacdo das normas internacionais de contabilidade, conduziu a publicagdo, em 2015, do
Sistema de Normalizacdo Contabilistica para as Administragdes Publicas. Decorridos dois
anos apos a implementacao, a investigacdo cientifica é ainda escassa e desconhece-se 0 seu
impacto, em especial no contexto da organizacdo militar. Adotando uma estratégia
qualitativa, um raciocinio indutivo e um desenho de pesquisa estudo de caso, esta
investigacdo analisa oportunidades de otimizacdo nos dominios da estrutura organizativa, da
especificidade dos cargos e das qualificacdes da Administracdo Patrimonial e Financeira nas
Forcas Armadas, face as exigéncias deste referencial contabilistico. Os resultados da
investigacdo sugerem para 0s servigos complexos e dispersos a adogdo de uma estrutura
organizativa tendencialmente centralizada, a constituicdo de nucleos especializados e a
integracdo da contabilidade orgcamental e financeira na mesma area de responsabilidade. A
presente investigacdo permite identificar os requisitos que materializam o quadro referencial
do modelo de estrutura organizativa para os Ramos das Forcas Armadas, contribuindo para

uma melhor resposta as exigéncias colocadas por este referencial.

Palavras-chave:
Forcas Armadas; Sistema de Normalizacdo Contabilistica para as Administrac6es Publicas;

Teorias organizacionais; Estrutura organizativa; Especificidade dos cargos; Qualificacoes.
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Abstract

In Portugal, since 1990, public accounting reforms were triggered due to the necessity
of credible and appropriate information for decision making. Subsequently, the financial
crisis that started in 2010 associated with the recognition and acceptance of international
accounting standards, led to the publication, in 2015, of the Accounting Standardization
System for Public Administrations. After two years of implementation, the scientific research
is still scarce and its impact is unknown, especially in the military organization’s context.
By adopting a qualitative strategy, inductive reasoning and a case study research design,
this study analyzes opportunities for optimization in the domains of the organizational
structure, the job specificity and qualifications requirements regarding the Patrimonial and
Financial Administration in the Armed Forces, in face of the requirements of this referential
accounting. The investigation’s results suggest, for complex and dispersed services, the
adoption of an organizational structure that tends to be centralized, the constitution of
specialized centers and the integration of budgetary and financial accounting in the same
area of responsibility. The present investigation allows to identify the requirements that
materialize the referential framework of the model of organizational structure for the Armed
Forces Branches, contributing to a better answer to the requirements for this referential.

Keywords:
Armed Forces; Accounting Standardization System for Public Administrations;

Organizational theories; Organizational structure; Job specificity; Qualifications.
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1.  Introducgéo
“Na década de 90, na Europa e no caso especifico em Portugal, iniciaram-Se processos
de reforma ao nivel da contabilidade publica de forma a responder as novas exigéncias da
gestao” (Silva, Rodrigues & Guerreiro, 2019, p. 435). Esta reforma foi sendo materializada,
ao longo de vérios anos, através da publicacdo dos seguintes diplomas legais estruturantes:
— Lein.°8/90, de 20 de fevereiro - Bases da Contabilidade Publica;
— Lein.°6/91, de 20 de fevereiro — Enquadramento do Orgcamento do Estado;
— Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de julho — Regime da Administracdo Financeira do
Estado (RAFE);
— Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de setembro — Plano Oficial de Contabilidade Publica
(POCP);
— Lein.°91/2001, de 20 de agosto — Lei de Enquadramento Or¢camental (LEO-2001).
O objetivo desta reforma, tal como consta do preambulo dos diplomas legais
anteriormente referidos, nomeadamente do RAFE e do POCP, foi conceber um sistema de
contabilidade publica que proporcionasse informacédo contabilistica essencial para a analise
das despesas publicas de acordo com critérios de legalidade, economia, eficiéncia e eficécia.
Este proposito proporcionaria um reforgo da clareza e transparéncia da gestao dos dinheiros
publicos e das relagdes financeiras do Estado. Destes diplomas, ressalta o Decreto-Lei n.°
232/97, de 3 de setembro, que aprova 0 POCP, o qual constituiu um passo fundamental na
reforma da administracdo financeira e das contas publicas e na ado¢do do regime de
contabilidade do acréscimo (n.° 1 do Decreto-Lei 232/97, de 3 de setembro). Todavia, e tal
como é sugerido por Silva et al. (2019, p. 435), “o POCP divergia significativamente das
International Public Sector Accounting Standards (IPSAS) que, entretanto, tém vindo a
adquirir aceitacdo e reconhecimento ao nivel internacional”. Este enquadramento foi
agravado pela crise financeira que se iniciou em Portugal no ano de 2010, conforme referido
por Nunes, Rodrigues e Viana (2019, p. 15). Em 2011, o Governo, com o apoio de parceiros
internacionais e baseado em estudos, efetuou um diagndstico das praticas e processos de
gestdo financeira publica, sendo que um sistema contabilistico incompleto e auséncia de
informagdo de desempenho foram algumas das fragilidades encontradas, bem descritas na
Lei n.° 64-C/2011, de 30 de dezembro, que aprova a estratégia a adotar no &mbito da Lei de
Enquadramento Orgamental. Adicionalmente, para ultrapassar as fragilidades encontradas,

Nunes et al. (2019, p. 15) adiantam que,
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[...] no ano de 2015 foram publicadas as bases conceptuais e de referéncia da
reforma da contabilidade e contas publicas, enquadrada numa reforma mais
ampla da gestdo financeira pablica, sendo elas: i) a nova Lei de Enquadramento
Orcamental, aprovada pela Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro; e ii) o Sistema
de Normalizacéo Contabilistica para as AdministragGes Publicas, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro [...].

Esta reforma preconizada por estes diplomas assentou na necessidade de dotar o
Estado de um sistema contabilistico capaz de gerar informacdao credivel, fidvel e apropriada
quanto & sua posicao financeira, orcamental, econémica e patrimonial e permitir ainda o
controlo da legalidade, a avaliacdo de resultados e a prestacao de contas (Caldeira, 2019, p.
23). Ainda de acordo com Caldeira (2019, p. 24), os principais desafios desta reforma séo a
implementacdo dos principios constantes da Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro, doravante
designada de LEO-2015, e a plena implementacdo do Sistema de Normalizagdo
Contabilistica para as Administracfes Publicas (SNC-AP). Estes diplomas sdo de aplicacao
a todo o setor das AP, designadamente os servigos e entidades do subsetor da administracédo
central do Estado, onde se inserem as Forcas Armadas (FFAA), alinea b), do n.° 1, da Lei
n.0 151/2015, de 11 de setembro e n.° 1, do Artigo 3.°, do Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11
de setembro.

Por conseguinte, é neste quadro que o tema deste trabalho se considera pertinente e
atual, tendo em vista avaliar se a componente financeira dos Ramos das FFAA esta
convenientemente preparada para responder as exigéncias do SNC-AP, nos dominios da
estrutura organizativa, da especificidade dos cargos e das qualificacbes. Assim, o objeto
deste estudo é, no ambito do tema proposto, a Administracdo Patrimonial e Financeira (APF)
nas FFAA, analisar oportunidades de otimizacdo da sua estrutura organizativa, da
especificidade dos cargos e das qualificacdes, com vista a responder de forma eficiente as
exigéncias do SNC-AP.

Dada a abrangéncia do tema, a investigacdo foi delimitada em trés dominios: espago,
tempo e contetdo. No dominio do espaco, a investigacdo foi delimitada aos Ramos da
FFAA. No dominio do tempo, a investigacao incidiu no periodo que se iniciou em 2015,
com a publicacdo do SNC-AP, até marco de 2021. No dominio do conteudo, a investigagédo
foi delimitada & estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e as qualificaces da area
da APF dos Ramos das FFAA.
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Face ao explanado, o Objetivo Geral (OG) formulado é: Propor um quadro referencial
do modelo de estrutura organizativa, com indicacdo da especificidade dos cargos e das
qualificacGes necessarias para a APF dos Ramos das FFAA, que melhor responda as
exigéncias que decorrem do SNC-AP.

Para atingir o OG foram deduzidos dois Objetivos Especificos (OE):

— OEL1L: Analisar as exigéncias colocadas pelo SNC-AP no que se refere a estrutura
organizativa, a especificidade dos cargos e as qualificacdes da APF;

— OEZ2: Analisar os pontos fortes e pontos fracos da atual estrutura organizativa, da
especificidade dos cargos e das qualificacfes da APF dos Ramos das FFAA, face as
exigéncias que decorrem do SNC-AP.

Em linha com os objetivos estabelecidos, formulou-se a seguinte Questdo Central
(QC): Qual o quadro referencial do modelo de estrutura organizativa, com indicacdo da
especificidade dos cargos e das qualificacdes necessarias para a APF dos Ramos das FFAA,
que melhor responde as exigéncias que decorrem do SNC-AP?

Este trabalho, para além da introducdo (primeiro capitulo), estrutura-se em quatro
capitulos mais as conclusdes. O segundo expde 0 enquadramento tedrico e conceptual do
tema, a metodologia e 0 método adotados. O terceiro faz a caracterizacdo e exple as
exigéncias do SNC-AP sobre as estruturas organizativas, a especificidade dos cargos e as
qualificacdes da APF dos Ramos da FFAA. O quarto apresenta a organizacdo atual dos
Ramos das FFAA e a analise aos pontos fortes e pontos fracos das estruturas organizativas,
da especificidade dos cargos e das qualificacdes da APF dos Ramos das FFAA, face as
exigéncias do SNC-AP. O quinto desenvolve o quadro referencial do modelo de estrutura
organizativa para a APF dos Ramos das FFAA. Nas conclusdes efetua-se um breve
enquadramento do tema, um sumario do procedimento metodoldgico, uma simula dos
resultados obtidos face aos objetivos estabelecidos, a resposta ao problema de investigacao,
nomeadamente a apresentacao de uma proposta do quadro referencial do modelo de estrutura
organizativa, com a indicagdo da especificidade dos cargos e das qualifica¢cbes necessarias
para a APF dos Ramos das FFAA, que melhor responde as exigéncias do SNC-AP e os
contributos para o conhecimento. Por Ultimo, apresentam-se as limitagdes da investigacao e

as recomendag0es para estudos futuros.
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2. Enquadramento teérico, metodologia e método

Este trabalho insere-se no dominio das Ciéncias Militares, area das Ciéncias da Gestéo
e Administracdo, subarea da Gestao Financeira (Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro
e Portaria n.° 256/2005, de 16 de marco, p. 2296). Em termos gerais, insere-se no ambito da
reforma da administracgdo financeira do Estado que se tem vindo a realizar em Portugal, mais
concretamente a reforma da Contabilidade Publica (CP) e em particular a implementacéo do
SNC-AP.

2.1 Estado da arte e modelo de andlise

Para compreensdo do modelo de estrutura organizativa, importa fazer uma abordagem
sobre a evolucdo das teorias organizacionais e perceber qual a sua importancia para a gestao
e administracdo.

2.1.1  Teorias organizacionais

Uma organizagdo é um conjunto de duas ou mais pessoas que se juntam de forma
estruturada para atingirem determinados objetivos comuns. As civiliza¢bes egipcias, gregas
e romanas deixaram-nos varios registos da importancia da “administra¢do” nos Estados
burocréticos da antiguidade, sendo que, antes do inicio da século XX, s6 as organizac¢Ges das
Forcas Armadas e da Igreja Catolica apresentavam caracteristicas mais proximas das atuais,
em que da organizacdo militar derivaram principios e praticas de gestdo muito importantes
para os dias de hoje, como a hierarquia, a unidade de comando e o “estado-maior” (Teixeira,
2011, pp. 10-24).

Os estudos das teorias da gestdo comegaram com a revolucao industrial nos finais do
século XIX, com o surgimento da abordagem cléassica, constituida pelas correntes das teorias
da gestdo: cientifica; administrativa; das relacbes humanas e burocréatica. A teoria da gestdo
cientifica, cujo principal autor é Frederick Taylor, baseia-se no aumento da eficiéncia das
organizacOes através da racionalizacdo do trabalho. Esta teoria também conhecida como
“taylorismo”, assenta no planeamento, na preparacdo do trabalho e no controlo. Ja a teoria
da gestdo administrativa tem como objetivo atingir a méaxima eficiéncia das organizagdes,
aplicando os principios universais da administragdo. O principal autor é Henry Fayol, que
dividiu as atividades da organizacdo em cinco fungdes: planeamento; organizagdo; comando;
coordenacdo e controlo. A teoria das relagcbes humanas, cujo principal autor € Elton Mayo,
preocupa-se com os individuos no seio da organizacdo, sendo as pessoas o foco. A teoria
burocratica, de Max Weber, baseia-se no desenvolvimento do tipo ideal de organiza¢do. Max

Weber dedicou-se ao estudo das estruturas organizacionais, tendo estudado as grandes
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estruturas que se revelaram eficientes, tais como, o Império Egipcio, o Exército Prussiano e
a Igreja Catolica. Esta teoria assenta na racionalidade, na consisténcia, na uniformidade, na
competéncia técnica e no autoritarismo. Apresenta como principais caracteristicas a divisdo
do trabalho, a hierarquia de autoridade, a fixacdo de regras e procedimentos formais e o
mérito em detrimento do favoritismo. Na segunda metade do século XX e com o
desenvolvimento dos estudos da teoria das relagcbes humanas surgiram as abordagens
contemporaneas, como a quantitativa, a comportamental, a sistémica e a contingencial. No
final do século XX surgiram novas abordagens as teorias da gestdo, nomeadamente, a
aprendizagem organizacional, a gestdo por objetivos, a gestdo da qualidade total, a
organizacdo como uma cadeia de valor e a gestdo do conhecimento (Macées, 2018, pp. 54-
72).

Para Moreira e Azevedo Alves (2009, p.17), os contributos da teoria da gestéo
cientifica de Taylor e seus seguidores foram adotados pelo setor publico e permitiram uma
relacdo entre a administracao privada e publica, a qual ainda hoje se mantém.

A aproximacao aos principios da teoria da gestao cientifica de Taylor ocorreu, por um
lado, porque a Administracdo Publica (AP) precisava de sustentacdo tedrica, uma vez que
0s seus principios derivavam da ciéncia politica e do direito e, por outro, porque pretendiam
alcancar os valores da administragdo cientifica, como a eficiéncia, a eficcia e a
produtividade. A estreita relacdo entre a racionalidade de Taylor e 0 modelo burocréatico de
Max Weber foi muito bem aceite pelos administradores publicos, dado que a burocracia
alcanca o objetivo da adequacdo dos meios aos fins (Lhérisson, 1999, cit. por Moreira &
Azevedo Alves, 2009, pp. 17-18).

De acordo com Serrano (2012, p. 6), as organizacfes racionais e mecanicistas por
trabalharem em sistema fechado, estdo menos suscetiveis as alteracbes do meio envolvente,
desenvolvendo a sua atividade de forma estavel e coerente, estando assim menos propensas
a mudanca. Do lado oposto, encontram-se as organizacfes das teorias dos sistemas abertos,
as quais acompanham as alteracdes do meio ambiente logo, mais suscetiveis a mudanga.

As atuais AP de toda a Europa seguem o modelo burocratico weberiano, que requer
qualificacdes profissionais adequadas e formacao especializada. N&o obstante a globalizacao
e a evolucdo tecnolodgica, a organizagdo weberiana permanece como dominante em todas as
AP (Tavares, 2019, pp. 16-18).
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2.1.2 O Sistema de Normalizacdo Contabilistica para as Administracdes
Pulblicas, evolucdo e atualidade

Para a contextualizacdo do SNC-AP efetua-se uma explanacao da evolucdo da CP em
Portugal.

A partir de 1990 iniciou-se um processo de mudanca ao nivel da AP, o qual visava
garantir uma gestao dos recursos publicos de acordo com o principio da economia, eficiéncia
e eficacia. Todavia, a crescente ligacao entre as economias da Unido Europeia (UE) e a forte
necessidade de harmonizacdo das normas contabilisticas do Setor Publico (SP) ao nivel
internacional for¢aram a necessidade de aumentar a comparabilidade da informagcé&o relativa
a prestacdo de contas. Porém, em Portugal a reforma da AP tem outros antecedentes que
convém analisar para melhor entendermos as suas causas e respetivo contexto. Em 1974,
com a Revolucdo de abril iniciou-se a modernizagdo do SP, em que a CP assentava no
método contabilistico das partidas simples e visava o controlo orcamental. Esta opcéo pelo
método das partidas simples, segundo Almeida e Marques (2002, p. 103) deveu-se ao facto
do método das partidas dobradas, introduzido por Marqués de Pombal entre 1750 e 1777, se
ter revelado complexo e por isso 0s servigos, salvo raras excegdes, ndo a praticavam. Em
1977, o setor privado adotou o Plano Oficial de Contabilidade (POC). Com a segunda
revisdo constitucional materializada através da publicacdo da Lei Constitucional n.° 1/89, de
8 de julho, deu-se inicio a reforma orcamental e da CP. Neste seguimento, procedeu-se a
publicacdo da Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro, designada por Lei de Bases da CP; da Lei n.°
6/91, de 20 de fevereiro, LEO do Estado; e do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de julho, que
estabelece o RAFE (Silva et al., 2019, pp. 436-439).

Conforme referem Almeida e Marques (2002, p. 112), a entrada de Portugal na
Comunidade Econémica Europeia, em janeiro de 1986, constituiu-se como um fator externo
de pressao para a implementacdo deste RAFE e com ele uma rigorosa disciplina de gestéo
orcamental. Para Marques e Almeida (2001, pp. 571-572), esta reforma iniciada com a Lei
n. 6/91, de 20 de fevereiro e com o RAFE, veio introduzir principios inovadores na
organizacdo dos servigos, criando um regime geral para oS servigcos com autonomia
administrativa e um regime excecional para os servicos com autonomia administrativa e
financeira. Referem ainda que para além do critério da legalidade, até aqui utilizado, passa
a existir uma preocupacdo com a produtividade, utilizando-se outros critérios, como a

economia, eficiéncia e eficacia.
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Segundo Almeida e Marques (2002, p. 113), a necessidade de implementacdo de um
sistema contabilistico de partidas dobradas era sentida ha muito tempo. Assim, no ambito do
RAFE, os servigcos com autonomia administrativa e financeira passaram a poder utilizar um
sistema contabilistico enquadravel com o POC. Todavia, o sistema contabilistico baseado
no POC ndo correspondeu ao esperado, porque ndo resolveu a questdo da uniformizacéo do
tratamento da informacédo da CP, por isso foi publicado o Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de
setembro, que aprova o POCP, cuja finalidade foi criar as condi¢cdes para a existéncia de
uma contabilidade orgcamental, patrimonial e analitica, que fosse credivel e fidvel e que
permitisse responder as novas necessidades de gestdo e ser Util para a avaliacdo e a tomada
de decisdo. Posteriormente e apesar das reformas realizadas, a crise das dividas soberanas
de 2008 evidenciou a necessidade de mais reformas ao nivel da UE com vista & melhoria da
transparéncia, fiabilidade e accountability (Silva et al., 2019, p. 440). A este proposito,
sublinha-se que conforme referido por Jorge, Carvalho e Fernandes (2007, p. 417), o
International Public Sector Accountting Standards Boord (IPSASB) teve um papel
fundamental no processo de harmonizacdo internacional, cujo impulso foi fortemente
influenciado pelo setor privado. Neste contexto é publicada a Diretiva n.° 2011/85/UE, de 8
de novembro, a qual recomenda que os Estado-membros devem adotar praticas de CP
apropriadas e fiaveis em toda a AP.

Em Portugal, devido a crise financeira em 2011, foi assinado o memorando de
entendimento com a Troika!, tendo-se assumido o compromisso de efetuar mudancas na CP
de forma a dar cumprimento as novas exigéncias. Assim, em 2012, é extinta a Comissao de
Normalizacdo Contabilistica da Administracdo Publica, cujas atribuicdes e competéncias
passaram para a Comissdo de Normalizacdo Contabilistica (CNC), nos termos do
estabelecido no Decreto-Lei n.° 134/2012, de 29 de junho, ficando esta com a
responsabilidade de desenvolver um dnico normativo compativel com as normas
internacionais especificas para o SP e de acordo com a legislacdo nacional que regula esta
matéria. Nesta conformidade é publicado o Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro,
que materializa a concegdo do SNC-AP (Silva et al., 2019, pp. 440-441). Para dar corpo a
esta nova reforma é publicada a LEO-2015, Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro, que com 0
SNC-AP, corporizam uma importante mudanca na gestdo financeira publica, ndo obstante a

LEO-2015 néo estar integralmente em vigor pois, coexiste com a Lei n.° 91/2001, de 20 de

1 Assisténcia economica e financeira a Portugal: Comissdo Europeia, Banco Central Europeu e Fundo
Monetario Internacional (Rodrigues, Diz & Dos-Santos, 2017, p. 188).
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agosto (LEO-2001). Deste modo, esta reforma impGe a necessidade dos servigos publicos se
adaptarem a esta nova realidade, pois da entrada em vigor do SNC-AP decorrem mudancas
e exigéncias que importa avaliar. Neste sentido, esta investigacdo conceptualmente assenta
nas teorias organizacionais € no SNC-AP, devido a influéncia e ao impacto que estes
conceitos exercem sobre a APF dos Ramos das FFAA.

Da revisdo de literatura identificaram-se artigos cientificos sobre a implementacdo do
SNC-AP. Contudo, desconhece-se a existéncia de trabalhos ou artigos cientificos
relacionados com o SNC-AP, gque se tenham debrugado sobre a necessidade de mudanga da
estrutura organizativa dos servicos. Em temaéticas ndo relacionadas com o SNC-AP,
conseguiu-se identificar alguns artigos que analisaram as alteracdes na estrutura organizativa
dos servicos que se concretizaram por imperativo legal (Serrano, Neto & Galego, 2014,
p.15). Assim, o presente trabalho assumiu uma natureza exploratéria em virtude da escassa
literatura cientifica, tendo trazido um contributo para o conhecimento teérico e pratico.

2.1.3  Modelo de analise

Da revisdo da literatura e com a informacdo relevante para o estudo estabeleceu-se o
modelo de analise, a partir do qual se desenvolveu a investigacdo (Santos & Lima, 2019, pp.
61-63), sustentada nos conceitos, nas dimensdes e nos indicadores detalhados no Quadro 1.



%% Administracdo Patrimonial e Financeira nas Forcas Armadas

Quadro 1 - Conceitos, Dimensdes e Indicadores

Conceitos Dimensoes Indicadores

= Politicas Contabilisticas

= Subsistemas Contabilisticos
Contabilidade = Prestagdo de Contas

= Certificagdo Legal de Contas

= Tarefas Relevantes e Complexas

SNC - AP = Niveis de Controlo Interno
Controlo Interno L
= Organizacdo do Controlo Interno

= Centralizacdo / Descentralizacao

= Niveis de Organizacdo Interna

o = Critério de Departamentalizacdo

Estrutura Organizativa .

= Adequabilidade da Atual Estrutura
Organizativa

= Coordenacao Entre Areas

Teorias = Contabilista Publico

Organizacionais o = Qutros Cargos Especificos-
Especificidades dos Cargos .
Gestdo/Contabilidade

= Qutros Cargos Especificos- Controlo Interno

L = Formacado Inicial e Subsequente
Qualificagdes ) L
= Complexidade e Exigéncia

Fonte: Adaptado a partir de Freixo (2012, cit. por Santos & Lima [Coord.], 2019, p. 96)

Com os objetivos definidos e a QC formulada deduziram-se as seguintes Questdes
Derivadas (QD):

QD1 - Quais as exigéncias colocadas pelo SNC-AP no que se refere a estrutura
organizativa, a especificidade dos cargos e as qualificacbes da APF?

QD2 - Quais os pontos fortes e pontos fracos da atual estrutura organizativa, da
especificidade dos cargos e das qualificagdes da APF dos Ramos das FFAA, face as
exigéncias que decorrem do SNC-AP?

2.2 Metodologia e método

2.2.1  Metodologia

Esta investigacao assumiu uma forma aplicada no intuito de contribuir para a aquisigdo
de novos conhecimentos de ordem prética (Carvalho, 2019, cit. por Santos & Lima, 2019, p.
12). Seguiu-se uma orientacdo ontologica alicer¢ada no “construtivismo”, dado que os
fendmenos sociais e 0s seus significados resultaram das interacdes realizadas com base na
analise da legislacdo enquadrante e das estruturas organizativas dos Ramos das FFAA

(Bryman, 2012; cit. por Santos & Lima, 2019, p. 16). Com esta investigacdo pretendeu-se
9
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ndo apenas analisar e verificar os fendmenos, mas também compreender os seus significados
(Bryman, 2012; cit. por Santos & Lima, 2019, p.18). Por isso, adotou-se uma orientacao
epistemologica baseada no “interpretativismo”, pois mais do que explicar ou identificar uma
causa-efeito das exigéncias que decorrem do SNC-AP sobre a estrutura organizativa da area
da APF dos Ramos das FFAA, importa compreender o processo especifico do fendmeno
estudado, de modo a contribuir com uma utilidade pratica (Morgan & Smircich, 1980; cit.
por Santos & Lima, 2019, p. 18).

O raciocinio utilizado correspondeu a um processo indutivo, dado o caracter
exploratorio do estudo na procura de novos conhecimentos, a partir da observacdo e
compreensdo das exigéncias do SNC-AP e da organizacdo dos Ramos das FFAA, com vista
a inferir-se um quadro referencial do modelo de estrutura organizativa para os Ramos das
FFAA (Santos & Lima, 2019, pp. 18-19). Foi adotada a estratégia de investigacdo qualitativa
tendo-se recorrido & anélise documental e a entrevistas semiestruturadas (Santos & Lima,
2019, pp. 27-29). O desenho de pesquisa recaiu no estudo de caso, uma vez que a
investigacdo se focou na apresentacao de uma proposta de modelo de estrutura organizativa
para os Ramos das FFAA (Santos & Lima, 2019, p. 36).

2.2.2  Método, participantes e procedimento

A amostra foi orientada e centrada num grupo de participantes pelo seu conhecimento
e experiéncia como especialistas da tematica em estudo, para além de serem eles proprios o0s
“atores” do objeto de estudo, uma vez que participaram na implementa¢do do SNC-AP, ou
seja, utilizou-se uma selecdo objetiva. Deste modo, as percegdes e as opinides dos
participantes foram a chave para as respostas ao problema em estudo. Participaram, entéo,
no estudo dois reconhecidos especialistas em CP, designadamente para resposta a QD1 e
ainda, um grupo restrito de Oficiais de reconhecida experiéncia dos Ramos das FFAA, desde
logo, o Contra-almirante Superintendente das Financas (SFIN) da Marinha, o Major-general
Diretor de Finangas (DF) do Exército, o Brigadeiro-general DF da Forga Aérea e os Oficiais
responsaveis pela APF dos Ramos das FFAA, para resposta a QD1 e a QD2, conforme
Apéndice (Apd) B. A definicdo do quantitativo desta amostra foi baseada na dimenséao (6-
10), de “informantes com alguma excecionalidade” (Rego, Cunha, & Meyer, 2018, p. 53),
com ligeiro aumento.

Os instrumentos de recolha de dados utilizados foram as analises documentais,
especialmente diplomas legais e normativos internos dos Ramos das FFAA e entrevistas

semiestruturadas realizadas via plataformas digitais e por correio eletronico. Antes das
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entrevistas foi recolhida o maximo de informac&o acerca dos participantes, dos contextos e
das suas fungdes. Depois foram construidos quatro tipos de guides de entrevistas, conforme
se indica: o primeiro para os especialistas em CP; o segundo para o Contra-almirante SFIN
e Generais das DirecOes de Financas; o terceiro para os Oficiais responsaveis pela area da
Contabilidade e o quarto para os Oficiais responsaveis pela rea do Controlo Interno. Optou-
se por questdes em aberto, dando a possibilidade aos entrevistados discorrerem as suas
experiéncias e opinides relativamente as tematicas colocadas. Este guido foi enviado para 0s
entrevistados, com a devida antecedéncia, permitindo a preparagéo dos temas. As entrevistas
foram realizadas por correio eletronico, com exce¢do de uma entrevista a um especialista em
CP que foi realizada via plataforma digital, a qual foi gravada de modo a permitir a posterior
transcricdo com o rigor exigido. Atraves das entrevistas foi possivel recolher opinides,
recomendacdes e informagBes acerca da matéria em investigacdo. As entrevistas foram
realizadas no periodo entre 24 de fevereiro e 01 de abril de 2021.

O tratamento dos dados assentou inteiramente no software de andlise de dados
qualitativos NVIVO12 que demonstrou ser um importante instrumento para simplificar a
codificacdo, estabelecendo conexdes entre as dimensdes, os indicadores e as questdes
levantadas. Além disso, 0 NVIVO12 facilitou a analise tematica permitindo uma visualizacéo
imediata das codifica¢des, auxiliando a interpretacdo e o rigor dos resultados do estudo.

A analise de dados consistiu no método fechado de anélise de conteudo, partindo de
um quadro tedrico onde as perguntas do guido foram formuladas de acordo com uma
dimensao e indicador. Foi seguido o processo sugerido por Braun e Clarke (2006, pp. 87-
93) descrito da seguinte forma:

— A “familiarizacdo com os dados”, através da transcricdo completa da entrevista
realizada via plataforma digital, tendo sido lida vérias vezes para criar um
conhecimento do fendbmeno como um todo. As restantes entrevistas foram lidas
também diversas vezes pela razdo atrds exposta. Foram também analisados 0s
documentos legais e normativos internos dos Ramos das FFAA.

— A geragdo de “no6s”, em que as dimensdes e os indicadores do modelo de analise em
estudo foram depois agregados segundo padrdes e frequéncias.

— A definicdo de “temas”, depois do processo de codificacdo, que refletem as questdes
de investigacdo (QD1 e QD2) e que no trabalho correspondem aos capitulos 3 e 4.

— Arredacdo do relatorio, numa l6gica coerente e relacionando os resultados alcan¢ados

com a literatura sobre o assunto.
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A investigagdo assentou na Estrutura de Analise de Dados apresentada na Figura 1.

QD1: “Quais as exigéncias colocadas pelo QD2: “Quais os pontos fortes. € _pontos

SNC-AP no que se refere a estrutura fraco_s da atual estrutura organizativa, da

organizativa, a especificidade dos cargos e espef;lﬁadadc dos cargos e das

as qualificagdes da APF?” qualificacées da APF dos Ramos das
FFAA, face as exigéncias que decorrem do
SNC-AP?”

| Entrevistas semiestruturadas, Analise documental |

Oportunidades e Ameacas Pontos fortes e Pontos fracos

\, /

QC: “Qual o quadro referencial do modelo de estrutura organizativa, com indicacao da
especificidade dos cargos e das qualificagdes necessarias para a APF dos Ramos das
FFAA. que melhor responde as exigéncias que decorrem do SNC-AP?”

'

Figura 1 - Estrutura de Andlise de Dados
Fonte: Elaboragdo prdpria
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3. O Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as Administracdes Publicas

Efetuado o enquadramento tedrico, neste capitulo, procede-se ao estudo do ambiente
externo através da caracterizacao e da analise das exigéncias colocadas pelo SNC-AP no que
se refere & estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e as qualificagdes,
identificando-se as oportunidades e ameacas para a definicdo do quadro referencial do
modelo de estrutura organizativa para os Ramos das FFAA.

3.1 Caracterizacdo: estrutura, ambito, regimes e objetivos

Com a publicagdo da LEO-2015 e do SNC-AP deu-se inicio a mais uma reforma na
contabilidade das entidades da AP. Por conseguinte, e antes de caraterizar o SNC-AP,
considera-se adequado efetuar uma breve analise a LEO-2015, que veio procurar resolver as
fragilidades encontradas no anterior modelo de CP. A LEO-2015 estabelece o quadro
juridico da politica orcamental e da gestdo financeira, destacando-se seguidamente as
principais normas estruturantes:

— Criacdo da Entidade Contabilistica Estado, a qual é constituida pelo conjunto das
operacOes contabilisticas do Estado e integra, designadamente, as receitas gerais, as
responsabilidades e os ativos do Estado (n.° 2, do Artigo 3.°da Lei n.° 151/2015, de 11
de setembro);

— Organizagdo de um sistema contabilistico, que compreende uma contabilidade
orcamental, uma contabilidade financeira e uma contabilidade de gestdo (n.° 2, do
Artigo 63.° da Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro);

— Preparacdo de demonstragdes orgamentais e financeiras consolidadas (n.° 1, do Artigo
n.062.° da Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro);

— Preparacdo de demonstracdes financeiras previsionais, nos termos da Alinea €) do
Artigo 50.° da Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro;

— Preparacdo de demonstracdes orcamentais e financeiras, que proporcionem uma
imagem verdadeira e adequada (Artigo 62.°, da Lei 151/2015, de 11 de setembro).
Para iniciar a caraterizacdo do SNC-AP, importa em primeiro lugar, salientar que este

diploma vem resolver a fragmentacdo e as inconsisténcias que existiam com o anterior
referencial e simultaneamente veio dotar as AP de um sistema orgamental e financeiro mais
eficiente e mais alinhado com os sistemas adotados internacionalmente (Decreto-Lei n.°
192/2015 de 11 de setembro, p. 7585). Para Nunes et al. (2019, p. 17) o SNC-AP assenta

nos seguintes pilares:
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Estrutura Conceptual para a informacéo financeira, que permite um desenvolvimento
coerente das normas de contabilidade financeira. Esta estrutura baseia-se na emitida
em 2014 pelo IPSASB,;

Normas de Contabilidade Publica (NCP), que contemplam os requisitos ao nivel da
contabilizacdo das transacdes e outros acontecimentos, bem como as divulgacdes
necessarias por cada uma das areas contabilisticas. No total sdo 27 NCP, das quais 25
dizem respeito a contabilidade financeira, uma a contabilidade orcamental e outra a
contabilidade de gestdo. Assim, o SNC-AP contempla os trés subsistemas de
contabilidade previstos na LEO-2015.

Plano de Contas Multidimensional, que servira para o reconhecimento das transacdes
e outros eventos na contabilidade financeira, ajustado as necessidades das contas
nacionais e alinhado com a codificacdo para efeitos de inventario de bens imoveis,
moveis e direitos. Desta forma, atinge-se um dos objetivos definidos na Diretiva n.°
2011/85/UE, que prevé um aumento da qualidade e eficiéncia na preparacdo das contas
nacionais. Sublinha-se ainda, que este plano esta alinhado com o cddigo de contas do
Sistema de Normalizacdo Contabilistica, facilitando a consolidacdo de contas entre
entidades do setor publico e do setor empresarial ou setor ndo lucrativo;

Modelos de demonstragdes or¢camentais, que permitem conhecer o orgcamento inicial,
as alteracOes orcamentais, a execucdo orcamental da despesa, da receita € 0
desempenho orgamental;

Modelos de demonstracdes financeiras, alinhados com 0s que existem para o setor
empresarial, facilitando a comparabilidade e permitindo analises econémico-
financeiras das entidades publicas, bem como uma afericdo da sua sustentabilidade
financeira.

O SNC-AP ¢ de aplicacdo obrigatéria a todos o0s servicos e organismos da

administracdo central, onde se inserem 0s Ramos das FFAA, regional, e local que ndo

tenham natureza, forma e designacdo de empresa publica, ao subsetor da seguranca social e
as entidades publicas reclassificadas (Artigo 3.° do Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de

setembro). O Artigo 5.° do SNC-AP definiu que as entidades de menor dimensao e risco

orcamental podem beneficiar de um regime simplificado, o qual foi regulamentado através

da Portaria n.° 218/2016, de 9 de agosto. Esta Portaria, com base na despesa global

orcamental paga nas duas Ultimas prestagdes de contas, concretizou 0s seguintes regimes
contabilisticos do SNC-AP:
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— Regime simplificado microentidades — aplica-se aos servicos com despesa global
inferior ou igual a 1.000.000 €;

— Regime simplificado pequenas entidades — aplica-se aos servi¢cos com despesa global
entre 1.000.000 € e 5.000.000 €;

— Regime geral - aplica-se aos servigos com despesa global superior a 5.000.000 €. Neste
regime aplicam-se todos os instrumentos do SNC-AP. Os Ramos das FFAA estéo
abrangidos por este regime.

Nos termos do Artigo 6.° 0 SNC-AP permite o cumprimento de objetivos de gestao,
de anélise, de controlo e de informacdo, designadamente, demostracdo da execucdo
orcamental e o respetivo desempenho face aos objetivos definidos, permite uma imagem
verdadeira e apropriada da situacdo financeira, proporciona informacdo dos gastos dos
servigos, proporciona informacéo para a elaboracdo de todo o tipo de contas, proporciona
informagdo para preparagéo das contas em conformidade com o Sistema Europeu de Contas
Nacionais e Regionais, permite o controlo financeiro, de legalidade, de economia, de
eficiéncia e de eficacia e proporciona ainda informacéo Util para a tomada de decisao.

3.2 Exigéncias, complexidade e obrigac@es legais

Realizada a caracterizacdo, seguidamente efetua-se a apresentacdo das mudancas
introduzidas pelo SNC-AP e que podem causar impacto nas organizacdes, bem como as
imposic¢Oes que se traduzem no aumento da complexidade e do volume de trabalho com
possivel influéncia na organizacao.

O modelo de normalizacéo previsto no SNC-AP assenta em principios e ndo em regras
explicitas, sendo que sdo reforcados os conceitos relacionados com a contabilidade
financeira, dada a importancia de se conhecer a situagdo patrimonial dos servigos e do Estado
e do resultado econémico dos exercicios. Além disso, a informacdo tem como principal
objetivo proporcionar informacdo util a todos os utentes, nomeadamente, investidores,
fornecedores, clientes, financiadores e muito especialmente os cidaddos, em contraponto
com o anterior referencial em que o principal objetivo era satisfazer a necessidade de prestar
contas & Assembleia da Republica e ao Tribunal de Contas (TC). Outro aspeto de mudanca
é a adogdo da base de acréscimo na contabilidade (Farinha, 2019, p. 245).

Para Susana et. al. (2019, p. 441), o SNC-AP introduz novos conteudos como a figura
do contabilista publico, a consolidacdo de contas orcamental e financeira das AP, a
Certificagdo Legal de Contas (CLC) e a obrigacdo da implementacdo de um Sistema de

Controlo Interno (SCI). A este proposito, releva-se que através do Decreto-Lei n.° 166/98,
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de 25 de junho ¢é instituido SCI da administragéo financeira do Estado, o qual compreende
os dominios or¢camental, econdmico, financeiro e patrimonial e visa assegurar o0 exercicio
coerente e articulado do controlo no &mbito da AP.

A regularidade técnica da prestagdo de contas e da execucdo da contabilidade deve ser
assegurada por um contabilista pablico, cujas funcdes podem ser assumidas pelo dirigente
intermédio responsavel pela contabilidade ou, quando este ndo existir, por um Técnico
Superior com formacdo em contabilidade publica (Artigo 8.° do Decreto-Lei n.° 192/2015,
de 11 de setembro). O n.° 2 do Artigo 16.° do SNC-AP estabelece que a formacdo inicial e
subsequente em CP, prevista no n.° 2 do Artigo 8.°, seré regulamentada por diploma proprio
no prazo de 90 dias. Contudo, esta regulamentacdo até a presente data ainda ndo foi
publicada.

De acordo com o Artigo 9.° do SNC-AP os servigos publicos devem adotar um SCI
destinado a garantir o desenvolvimento das atividades de forma ordenada e eficiente, bem
como a salvaguarda dos ativos, a prevencdo e detecdo de situacdes de ilegalidade, fraude,
erro e ainda a exatiddo e a integridade dos registos contabilisticos.

Por fim, nos termos do Artigo 10.° do SNC-AP todos os servi¢os publicos, com
excecdo dos abrangidos pelo regime simplificado, estdo obrigados a CLC.

Os conceitos-chave identificados nas entrevistas com relevancia para as exigéncias
colocadas pelo SNC-AP, quanto as dimensdes e respetivos indicadores, constam do Apd D.
Comegando pela dimensdo “Contabilidade”, em relacdo ao indicador Politicas
Contabilisticas sobressai a opinido da centralizacdo da sua definicdo no Ministério da Defesa
Nacional (MDN), com a envolvéncia da organizagdo como um todo. Esta opinido foi
unanime quer para os Especialistas em CP, quer para os Ramos das FFAA. Conforme
referido por A. C. Pinto (entrevista plataforma eletronica em 24 de fevereiro de 2021), “[...]
a incorporacdo da certificacdo legal de contas, [...], vem aumentar a responsabilizacdo de
todos os intervenientes, pelo que obriga a um esfor¢o acrescido no desenvolvimento e
execucao de politicas contabilisticas, [...]”. Quanto ao indicador Subsistemas Contabilisticos
os Especialistas em CP afirmam que as NCP s&o exigentes e complexas na sua aplicagéo,
conforme referiu A. C. Pinto (op. cit.) “[...] como as normas do SNC-AP sdo densificadas,
ndo da grande margem de manobra para irmos pelo caminho mais facil”, para além de,
conforme referido por T. J. Melo (entrevista por email, em 16 de marco de 2021), “O SNC-
AP assenta eminentemente em principios, [...], que se torna particularmente complexo pela

necessidade da leitura e aplicagdo destes principios dentro do quadro legal e procedimental
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do regime administrativo e financeiro”. Por sua vez a Marinha e o Exército referem a
necessidade de melhoria da qualidade dos registos contabilisticos, dada a descentralizacao
que nao permite a alocacdo de Recursos Humanos (RH) qualificados em toda a estrutura.
Ainda neste ambito, 0 Ramos das FFAA destacam a necessidade de otimizacdo ao nivel dos
subsistemas de contabilidade, nomeadamente no de gestdo. No que concerne a Prestacéo de
Contas os Especialistas em CP e os Ramos das FFAA, relevam que o SNC-AP tem grandes
exigéncias de reporte, referindo que sdo mais complexas, diferentes e em maior quantidade
em comparacdo com o POCP. Além disso, acrescentam a necessidade de prestar contas
eletronicamente, ao longo do ano econdémico, a mais uma entidade, a Unidade da Lei de
Enquadramento Orcamental (UniLEO), o que obriga a dotar a estrutura desta capacidade.
Para A.C. Pinto (op. cit.), “[...] os principios foram substituidos por normas densificadas,
que dizem exatamente o que é que se quer e quando se quer especializagdo”, o que obriga a
registar exatamente como esta definido. No que diz respeito a CLC, obrigacao legal estatuida
no Artigo 10.°do SNC-AP, um dos Especialistas em CP destaca as trés abordagens distintas:
a da imagem verdadeira e apropriada da financeira; a da auditoria de conformidade da NCP
26, contabilidade orcamental, e a opinido sobre o relatério de gestdo. J& o Exército e a For¢a
Aérea salientam que a certificacdo legal deve ser integrada no MDN, de forma a existir um
unico Revisor Oficial de Contas. A Marinha refere que continuara a certificar legalmente a
sua conta através de entidades externas até ser definido o modelo para 0s servicos integrados.
Em relacdo as Tarefas Relevantes e Complexas, os Especialistas em CP realcam o tratamento
dos subsidios, o tratamento das intervencdes em ativos fixos tangiveis, as politicas de
mensuragao, reconhecimento e desreconhecimento? de ativos, bem como a monitorizagio
da execucdo e ainda a questdo da plurianualidade.

Passando para a dimensdo “Controlo Interno” (CI), cujo SCI deve ser adotado pelos
servicos publicos, conforme Artigo 9.°do SNC-AP, segundo A. C. Pinto (op. cit.) “O modelo
das trés defesas que existe € 0 modelo que estabelece trés niveis de controlo interno, ou de
verificagdo do funcionamento do controlo interno.”, acrescentando que o CI tem uma
componente financeira e outra componente ndo financeira. Em relacéo a Organizagéo do Cl,
0s Ramos das FFAA consideram que as atuais estruturas sao adequadas. Além disso, a

Marinha e a Forga Aérea referem que ndo séo necessarias estruturas de auditoria e CI

2 Remocdo de um ativo financeiro ou de um passivo financeiro anteriormente reconhecido no balango
de uma entidade (CNC, 2017, p. 18).
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especificas para as dimensdes do SNC-AP, por seu lado, o Exército defende a criacdo de
uma estrutura dedicada a auditoria e Cl para as dimensdes do SNC-AP.

Entrando na  dimensao  “Estrutura  Organizativa” e no  indicador
Centralizagdo/Descentralizagdo, os Especialistas em CP sublinham que a estrutura
organizativa de servigcos complexos e dispersos deve ser tendencialmente centralizada. Para
A. C. Pinto (op. cit.) “[...] a centralizacdo pura e dura € impossivel. Todavia, 0 que me parece
é que todo e qualquer modelo dentro de uma estrutura complexa e dispersa deve ter uma area
centralizada que trate da matéria [...].”. De acordo com a mesma especialista (op. cit.), esta
area deve possuir um nucleo especializado destinado a fazer a coordenacdo e o
acompanhamento técnico das matérias financeiras e orcamentais ndo descentralizadas, mas
cujos servicos estdo desconcentrados. Ainda segundo A. C. Pinto (op. cit.) “[...] o melhor
modelo que eu considero é aquele que tem uma area centralizada que assume uma
responsabilidade efetiva sobre a prestacdo de contas e as transagdes.”. A Marinha ¢ o
Exército salientam que as estruturas organizativas carecem de otimizacdo e centralizacao.
Acerca desta matéria A. Domingos (entrevista por email, em 5 de marco de 2021) refere
“[...] que estd em curso a avaliacdo de possiveis alteracdes na estrutura organizativa da area
administrativa, patrimonial e financeira da Marinha, com o objetivo de uma maior
centralizacdo na componente da gestdo or¢camental e na componente da contratacao, [...].”.
A este proposito R. Lopes (entrevista por email, em 6 de marco de 2021) salienta “Desta
forma, a principal alteracdo a atual estrutura organizativa é a otimizacdo das estruturas
organicas financeiras e dos recursos afetos, criando uma Seccdo Financeira, apenas em
determinados escaldes da estrutura do Exeército, garantindo uma centralizagdo de recursos,
[...].”. Por seu turno, a Forca Aérea sublinha que a sua estrutura organizativa é adequada.
Sobre este assunto D. Gaspar (entrevista por email, em 26 de fevereiro de 2021) refere que
tém uma “[...] estrutura organizativa da area da administragdo patrimonial e financeira da
Forca Aérea adequada, assente numa progressiva centralizacdo de funcdes, carecendo, sim,
de recursos humanos e de tecnologias de informacao apropriados que permitam responder a
todos os desideratos.”. Quanto aos Niveis de Gestdo A. C. Pinto (op. cit.) refere que a sua
definicdo “[...] ndo pode ser s6 em valor ou natureza tem de ser conjugado com 0 risco e a
exposi¢do.”. Pois, para A. C. Pinto é necessario avaliar quais sao as operacdes de risco, isto
é, quais sdo as operacOes que pela sua complexidade exigem maior especializagdo e como
tal os niveis mais baixos da organizacdo podem n&o estar capacitados para as executar e,

desta forma, por falhas organizativas, pode-se conduzir ao aumento do risco de existirem
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problemas e erros na contabilidade, conforme sintetiza (op. cit.). “Eu s6 vejo a avalia¢do do
risco acontecer para fazer suplante de prevencao da corrupgéo e infracGes conexas. Nao vejo
na perspetiva da organizacao e a falha esta ai, porque se calhar era isso que eu deveria fazer.”.
A Marinha e o Exército voltam a referir a necessidade de reestruturar tendo em vista a
centralizacdo de modo a garantir maior eficiéncia nas operacdes contabilisticas. A Forca
Aérea sublinha que os niveis de gestdo sdo adequados. No que concerne ao Critério de
Departamentalizacéo, os Especialistas em CP realcam que deve existir uma integracdo das
areas da contabilidade orcamental e financeira. Para A. C. Pinto (op. cit.) “[...] as areas da
contabilidade orcamental e financeira devem ficar debaixo de um teto, por uma razéo apenas,
porque ha muitos aspetos da orgamental que agora se colam a aspetos da financeira.”. T. J.
Melo (op. cit.) salienta “A contabilidade or¢amental esta profundamente integrada com a
contabilidade financeira. Alids, a sua segregacdo pode ser uma das dificuldades a
implementacdo do SNC-AP, [...].”. Por outro lado, ambos os Especialistas referem que a
contabilidade de gestdo deve estar separada, sendo que para T. J. Melo (op. cit) “A
contabilidade de gestdo deve estar associada a orcamentacao por programas, com modelo
ainda para definicdo, e com ligaches sempre que possivel a sistemas operacionais de
produgdo.”. Em relacdo a Adequabilidade da Atual Estrutura Organizativa, a Marinha refere
que a atual estrutura responde, mas pode ser otimizada nas areas do Cl e da contabilidade de
gestdo, sendo que a Superintendéncia das Financas (SF) também responde, mas é passivel
de melhorias nas areas da gestdo orcamental e da contratacdo. O Exército destaca que, quer
a sua estrutura quer a da Direcdo de Financas (DFIN) revelam fragilidades. Ja a Forca Aérea
sublinha que as suas estruturas organizativas sao adequadas. No que se refere a Coordenacéo
Entre Areas, os Especialistas indicam que é fundamental o conhecimento técnico, a
coordenacdo e a comunicacdo. Nesta matéria, para a Marinha é importante centralizar em
centros de competéncias as atividades de natureza administrativa e financeira e dissocia-las
das outras. Neste ambito, o Exército realca a necessidade de adaptar 0s processos internos
face as NCP. A Forca Aérea sublinha que ndo existem dificuldades de coordenacéo.
Relativamente a dimensdo “Especificidade dos Cargos” e ao indicador Contabilista
Publico, cuja exigéncia legal decorre do Artigo 8.° do SNC-AP, segundo A. C. Pinto (op.
cit) “[...] o nivel de responsabilidade que Ihe esta a ser acometido, implica que ele tenha de
ter competéncias e recursos que muitas vezes sO sdo possiveis em cargos dirigentes.”. Os
Ramos das FFAA referem que a funcdo de Contabilista Publico podera ser assumida pelo

Chefe responsavel pela area da Contabilidade Financeira da Autoridade Funcional e Técnica
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(AFT) e que deve ter formacdo de base em CP. Quanto a Outros Cargos Especificos em
Gestao/Contabilidade, na opinido de T. J. Melo “As entidades publicas devem assegurar
competéncias técnico-funcionais para a funcdo do regime administrativo e financeiro,
incluindo SNC-AP, fiscalidade, [...].”. A Marinha ¢ a For¢a Aérea destacam que ndo ¢
necessaria a criacdo de outros cargos especificos. Porém, o Exército sublinha que é
importante existirem elementos vocacionados para cada um dos subsistemas de
contabilidade. No que diz respeito a Outros Cargos Especificos em CI, T. J. Melo refere
novamente que devem ser asseguradas competéncias técnico-funcionais para a area em
questdo. A Marinha e o Exército admitem a existéncia de cargos especificos, tendo sido
referido pela Marinha que a existéncia de um Contabilista Publico adstrito ao ClI como
assessor, seria uma mais-valia. Ja a Forca Aérea salienta que ndo considera necessaria a
existéncia de outros cargos especificos.

Por Gltimo, quanto a dimensdo “Qualificagdes” e indicador Formagdo Inicial e
Subsequente, sobressai da parte dos Especialistas em CP a necessidade de formacdo em
SNC-AP, com relevancia para aplicacdo pratica das NCP e para o regime financeiro do
Estado. Para A. C. Pinto (op. cit) “[...] deve ser assegurado conhecimento ¢ aplicagdo pratica
das NCP macro e micro [...].”, ja T. J. Melo (op. cit) refere ser necesséria formacao no
ambito do “Coédigo do Procedimento Administrativo, Regime financeiro do Estado na sua
completude [...].”. Por seu lado, os Ramos das FFAA destacam que a formacéo inicial é
adequada, reconhecendo também a necessidade de formacao subsequente, nomeadamente,
devido a publicacdo de novos normativos legais, e que a mesma se tem realizado.

3.3 Sintese conclusiva

Neste capitulo fez-se uma breve apresentacdo da LEO-2015, procedeu-se a
caracterizacdo do SNC-AP, designadamente a estrutura, o ambito de aplicacdo, os regimes
e 0s objetivos e efetuou-se a andlise as mudancas e as exigéncias que decorrem deste
referencial contabilistico.

Deste modo, da analise documental e de contetdo das entrevistas, conseguiu-se dar
resposta a QD1, dado ter sido possivel inferir o seguinte:

— O desenvolvimento e a execugdo das politicas contabilisticas requerem um esforgo
acrescido, devido ao aumento da responsabilizacdo decorrente da CLC, considerando-
se que é recomendavel que a sua definicdo seja centralizada no MDN;

— As NCP sdo exigentes, complexas e densificadas, o que requer um esfor¢o adicional

na sua interpretacao e aplicacéo;
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— APrestacdo de Contas é mais exigente, complexa e volumosa, comparativamente com
0 POCP;

— Obrigacéo de CLC nas trés abordagens, relevando-se a sua centralizacdo no MDN de
modo a existir uniformidade;

— Obrigatoriedade de adotar um SCI, que assegure o desenvolvimento das atividades de
forma legal, ordenada e eficiente, salientando-se que os Ramos das FFAA consideram
que as atuais estruturas sdo adequadas e respeitam o instituido pelo Decreto-Lei n.°
166/98, de 25 de junho, e que ndo sdo necessarias estruturas especificas para as
dimensdes do SNC-AP;

— Para os servicos complexos e dispersos a Estrutura organizativa da APF deve ser
tendencialmente centralizada, devendo existir um nucleo especializado destinado a
fazer a coordenacdo e o acompanhamento técnico das matérias que, em termos
orcamentais e financeiros, estdo na competéncia dos 6rgdos desconcentrados;

— A definicdo dos niveis de organizacdo interna deve ter em conta o valor, a natureza e
a avaliacdo das operacgdes de risco que podem conduzir ao aumento de problemas e
erros na contabilidade. E importante evitar a existéncia de operacbes de maior
complexidade nos niveis mais baixos, dada a falta de RH com capacidade para as
resolver corretamente. Na definicdo, devido & escassez de RH em geral e
especializados em particular, deve-se ainda atender a dimenséo de cada nivel, isto é,
ao numero de 6rgaos com execucao or¢camental e financeira,;

— As contabilidades orgamental e financeira estdo interligadas, recomendando-se a sua
integracdo sob a mesma area de responsabilidade e a contabilidade de gestdo deve estar
separada, aconselhando-se a sua associagdo a orgamentacdo por programas, Cujo
modelo esté por definir;

— Necessidade de conhecimento técnico, coordenacdo e comunicacao na articulacdo das
varias areas, designadamente pessoal, logistica e operacional;

— Obrigacéo legal de existir um Contabilista Publico, cuja fungdo podera ser assumida
pelo Chefe da area da contabilidade financeira da AFT;

— Nao ficou demonstrado com consisténcia a necessidade de outros cargos especificos,
sendo certo que néo existe qualquer obrigatoriedade legal;

— Exigéncia de formacdo em SNC-AP, com relevancia para aplicacdo pratica das NCP
e regime financeiro do Estado, sendo que a formacdo inicial e subsequente nos Ramos
das FFAA é adequada.
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4. Organizacdo da Administragéo Patrimonial e Financeira dos Ramos das Forc¢as

Armadas

No presente capitulo efetua-se uma analise ao ambiente interno dos Ramos das FFAA,
com vista a anélise e identificacdo dos pontos fortes e fracos da atual estrutura organizativa.
Para o efeito, com base nos diplomas legais e normativos internos, analisa-se a forma como
estdo organizados os Ramos das FFAA em matéria da APF. Com a incorporacdo dos
contributos dos entrevistados e do estudo documental, realiza-se também uma analise a atual
estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e as qualificacdes, face as exigéncias do
SNC-AP.

Os Ramos das FFAA sdo servicos dotados de autonomia administrativa e integram-se
na administracdo direta do Estado, através do MDN. Estdo organizados numa estrutura
vertical e hierarquizada, em que os seus Orgdos se relacionam através dos niveis de
autoridade hieréarquica; funcional; técnica e de coordenacdo, conforme estabelecido nos
Decretos-Lei da Organica dos Ramos das FFAA, publicados em 20142,

O SCI dos Ramos das FFAA compreende um érgéo de Inspecdo Geral, um o6rgdo de
Auditoria Interna setorial e um 6rgdo ao nivel das Unidades/Estabelecimentos/Orgéos
(UEO), nos termos do definido nos Decretos-Lei da Organica dos Ramos das FFAA?. Esta
organizacao reflete o instituido pelo Decreto-Lei n.° 166/98, de 25 de junho, o qual define
trés niveis de controlo, designados de estratégico, setorial e operacional.

4.1 Marinha

Na Marinha cabe a SF assegurar as atividades relacionadas com a administracdo dos
recursos financeiros, incluindo o funcionamento do respetivo SCI. Para 0 cumprimento desta
missdo a SF tem na sua estrutura: O SFIN; A Direcdo de Administracdo Financeira; A
Direcdo de Contabilidade e Operagdes Financeiras; A Direcdo de Auditoria e Controlo
Financeiro. O SFIN detém autoridade funcional e técnica sobre todos os 6rgdos da Marinha
no dominio dos recursos financeiros (Decreto Regulamentar n.° 10/2015, de 31 de julho, p.
5210).

A estrutura e o funcionamento da APF encontram-se definidos no Regulamento de
Administracdo Financeira da Marinha (RAFM), aprovado por Despacho do Almirante Chefe
do Estado-Maior da Armada, n.° 61/18, de 19 de dezembro. Nos termos do n.° 1 do Artigo
4.° do RAFM, a organizacdo da APF da Marinha compreende: a) O Chefe do Estado-Maior

3 Decreto-lei n.° 185/2014, de 29 de dezembro (Marinha); Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro
(Exército); Decreto-Lei n.° 187/2014, de 29 de dezembro (Forga Aérea).
4 1dem.
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da Armada; b) O SFIN; ¢) As entidades responsaveis pelos Setores da Marinha; d) Os érgdos
da SF; e) Os comandantes, diretores ou chefes das UEO da Marinha; f) Os servicos
administrativos e financeiros da Marinha (Figura 2). Ainda de acordo com o Artigo 5.° deste
Regulamento, a Marinha como Entidade Contabilistica, no &mbito da APF esta estruturada
em quatro niveis de organizagdo interna, os quais correspondem a Subentidades
Contabilisticas (SEC), conforme se enumera: SEC1; SEC2; SEC3; SEC4. As SEC1
correspondem aos setores de Marinha. As SEC2 correspondem as UEO que possuem,
cumulativamente, as seguintes atribuicGes: a) Dimensdo e relevancia patrimonial; b)
Creéditos orcamentais atribuidos; ¢) Competéncias delegadas no Comandante/Diretor/Chefe
para autorizacao de despesas; d) Servico Administrativo e Financeiro (SAF), ou equivalente;
e) Emissdo de Pedidos de Libertacdo de Crédito; f) Emissdo de Pedidos de Autorizacdo de
Pagamentos; g) Conta bancéaria no Tesouro; h) Capacidade para prestar contas nos termos
do sistema contabilistico em vigor, com Balango e Demonstracdo de Resultados, agregando
informacdo das SEC que lhes estdo associadas. As SEC3 correspondem as UEO detentoras
das atribuicGes referentes as alineas: a); b); ¢) e d) mencionadas para as SEC2. As SEC4
correspondem as UEO possuidoras somente de dimenséo e relevancia patrimonial. Assim,
de acordo com a Matriz de Organizagdo Financeira aprovada, a Marinha tem integradas em
cada SEC um conjunto de UEO conforme se indica: 11 SEC1, 14 SEC2, 22 SEC3 e 46
SECA4.

l lD Nivel
2 lD Nivel
3.5 Nivel SETORES
|
| I I ]
J vl SAF SAF SAF SAF
- e UEO UEO UEO UEO

Figura 2 - Estrutura atual da APF da Marinha
Fonte: Adaptado a partir do RAFM

4.2 Exército
No Exeército compete a DFIN assegurar as atividades no dominio da administragdo dos
recursos financeiros, competindo-lhe ainda desenvolver aces de auditoria interna, analise

do controlo interno, missdes de acompanhamento e apoio técnico e ainda garantir a
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integridade da informacdo financeira, a regularidade financeira e a conformidade legal
(Artigo 37.° do Decreto Regulamentar n.° 11/2015, de 31 de julho). Para o efeito, a DFIN
possui na sua estrutura: O DF da DFIN; O Gabinete do Diretor; A Reparticdo de Auditoria;
A Reparticdo de Gestdo Orcamental; A Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade
(EME, 2018). O DF disp6e de autoridade funcional e técnica no dominio dos recursos
financeiros do Exército (n.° 3, do Artigo 37.° do Decreto Regulamentar n.° 11/2015, de 31
de julho).

A organizagdo da APF do Exército compreende: a) O Chefe do Estado-Maior do
Exército; b) A Direcdo de Financas; ¢) As UEO com Secc¢Bes Logisticas constituidas,
encontrando-se assim estruturado em trés niveis de organizacao interna (Figura 3). O

Exército tem na sua organizacdo um total de 48 estruturas logistico-financeiras.

1.° Nivel
2.° Nivel
| ] ] ]
ot SecLog SecLog SecLog SecLog
3. Nivel UEO UEO UEO UEO

Figura 3 - Estrutura atual da APF do Exército
Fonte: Adaptado a partir do Decreto-Regulamentar 11/2015

4.3 Forca Aérea

Na Forca Aérea compete a Direcdo de Financas da Forca Aérea (DFFA) assegurar a
administracdo dos recursos financeiros, bem como realizar as a¢des de inspecdo e auditoria
aos orgdos da Forca Aérea, no dominio dos recursos financeiros (Artigo 33.° do Decreto
Regulamentar n.° 12/2015, de 31 de julho). Para cumprir a sua missdo a DFFA tem na sua
estrutura: O DF da DFFA; O Servico de Inspecdo e Auditoria Financeira e Patrimonial; O
Servigo Administrativo e Financeiro; A Reparti¢cdo de Orcamento; A Reparticdo de Abonos
(Parte 29 e Parte 44, do Anexo A, ao Despacho do Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea
n.° 25/2019, de 9 de abril). O DF da DFFA dispGe de autoridade funcional e técnica no
dominio dos recursos financeiros da Forca Aérea e tem na sua dependéncia o Servico
Administrativo e Financeiro (n.° 3, do Artigo 37.° do Decreto Regulamentar n.° 12/2015, de
31 de julho).
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A Organizagdo da administracéo financeira e patrimonial da Forga Aérea compreende:
a) O Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea; b) A Direcdo de Financas da Forca Aérea; c)
As UEO com Esquadras de Administracdo e Intendéncia (EAI) ou equivalente, encontrando-
se assim estruturada em trés niveis de organizacao interna (Figura 4). A Forga Aérea tem na
sua organizacao um total de 30 érgdos executores de orcamento.

1.° Nivel CEMFA

2.° Nivel DFFA

[ | I ]

EAI EAI EAI EAI
UEO UEO UEO UEO

3.° Nivel

Figura 4 - Estrutura atual da APF da Forca Aérea
Fonte: Adaptado a partir do Decreto-Regulamentar n.° 12/2015

4.4 Andlise a atual estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e as

qualificacbes

Dando-se continuidade a estrutura da andlise de dados definida e com base no
contetdo das entrevistas e na informacdo recolhida da analise documental, realizou-se a
analise da atual estrutura organizativa, da especificidade dos cargos e das qualificacGes, face
as exigéncias que decorrem do SNC-AP.

Desta andlise, foi possivel identificar os Pontos Fortes (S) e Pontos Fracos (W), a
seguir discriminados:

S1 — Existéncia de uma plataforma tecnoldgica de informacdo adequada, o Sistema
Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN), importante para a sustentacdo do SNC-
AP e para a implementacao da contabilidade de gestdo;

S2 — Definicdo de politicas contabilisticas através do SIGDN;

S3 — Estrutura de controlo interno adequada, respeitando o instituido pelo Decreto-lei
n° 166/98, de 25 de junho;

S4 — AFT dos Ramos das FFAA com RH dotados de conhecimento adequado;

S5 — Identificada a entidade que deve assumir a funcéo de Contabilista Publico;

S6 — Formacao inicial e subsequente dos RH adequada;

S7 — Espirito de missdo dos RH dos Ramos das FFAA;
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W1 — Descentralizacdo da estrutura patrimonial e financeira, devido a dimensdo e
dispersdo, associada a escassez de RH e a complexidade do SNC-AP;

W2 — Insuficiéncia de RH com formacdo adequada para dotar todos os niveis da
estrutura patrimonial e financeira;

W3 — Dispersdo dos RH da area patrimonial e financeira;

W4 — Reduzida capacidade técnica dos RH nos niveis inferiores da estrutura;

W5 — Elevada rotatividade dos militares preparados e formados em SNC-AP;

W6 — Auséncia de uniformizacdo na CLC nos Ramos das FFAA,

W7 — Contabilidade de gestdo exigida ndo implementada;

W8 — Insuficiente importancia dada a area da contabilidade, por ser uma area técnica
de suporte e de apoio a atividade principal.

4.5 Sintese conclusiva

No atual capitulo procedeu-se a explanacdo da organizacdo da APF dos Ramos das
FFAA e efetuou-se uma analise a atual estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e
as qualificacOes, face as exigéncias que decorrem do SNC-AP, com base na analise
documental e nos contributos dos entrevistados, tendo-se chegado aos pontos fortes e fracos

anteriormente apresentados, pelo que, foi possivel dar resposta a QD2.
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5. Modelo de estrutura organizativa para a Administracio Patrimonial e Financeira
dos Ramos das Forcas Armadas

No atual capitulo, procede-se a apresentacdo do quadro referencial do modelo de
estrutura organizativa para a APF dos Ramos das FFAA. Neste sentido, efetua-se uma
andlise Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (SWOT) baseada na anélise ao
ambiente externo e ambiente interno efetuado, respetivamente, no ambito das respostas a
QD1 e QD2.

5.1 Andlise SWOT

Da analise das exigéncias e obrigacdes legais realizada no &mbito da resposta a QD1,
qguanto ao ambiente externo, foi possivel extrair um conjunto de Oportunidades (O) e
Ameacas (T), que seguidamente se elenca:

O1 - Centralizacdo das politicas contabilisticas no MDN;

02 — Centralizacdo da CLC no MDN;

03 — Implementacdo da contabilidade de gestéo;

O4 — Aumento da qualidade dos mecanismos de controlo interno, devido a
obrigatoriedade de adocao de um SCI;

O5 — Estabelecimento de uma estrutura organizativa tendencialmente centralizada,
através da reducao dos niveis de organizacdo interna e/ou da diminuicdo do numero de
Orgdos com execucdo orcamental e financeira, devido a complexidade do SNC-AP e da
escassez de RH, em geral e especializados em particular, devendo-se ainda
centralizar/informatizar as operacGes de maior complexidade dos niveis mais baixos, dada a
falta de RH com capacidade para as executar corretamente;

06 — Constituicdo de nucleos especializados, sobretudo ao nivel da AFT e
eventualmente, em outros niveis considerados adequados, destinados a fazer a coordenacgéo
e 0 acompanhamento técnico das matérias que, em termos orgcamentais e financeiros, estdo
na competéncia dos érgdos desconcentrados;

O7 — Integracdo da contabilidade orcamental e financeira sob a mesma area de
responsabilidade e separacdo da contabilidade de gestéo;

08 — Designagéo do Chefe responsavel pela area da contabilidade financeira da AFT
como Contabilista Publico;

09 — Ampliacdo da formacdo do pessoal devido a maior complexidade técnica do
SNC-AP;
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T1 — Percecgéo da implementacdo do SNC-AP como mera obrigagédo de conformidade
legal (Relatorio N.° 13/2019, do TC, p. 65);

T2 — Falta de envolvimento dos dirigentes e decisores politicos em torno da mudanca
(Relatério N.° 13/2019, do TC, p. 65);

T3 — Adiamentos a plena implementacdo do SNC-AP a semelhanga do que aconteceu
com o POCP;

T4 — Atrasos na parametrizacdo de funcionalidades do SIGDN;

T5 — Diminuicdo da qualidade da informacdo contabilistica devido a densificacéo,
complexidade e dificuldade de aplicagéo das NCP;

T6 — Prestacdo de Contas exigente, complexa e volumosa.

No Quadro 2 apresenta-se a analise SWOT.
Quadro 2 - Analise SWOT

Ambiente Interno
Pontos Fortes (S - Strenths) Pontos Fracos (W — Weakness)

SO WO
» Consolidacdo da definicdo de politicas

contabilisticas através do SIGDN
(S1/S2/01);

= Incrementacéo da estrutura de Cl (S3/04); | = Centralizagdo da CLC no MDN (W6/02);

= Constituicdo de um nicleo especializado | = Implementacdo da contabilidade de gestdo
na AFT (S4/S7/06); (W7/03);

» |ntegracdo da contabilidade orcamental e | = Centralizacdo da estrutura organizativa

financeira na mesma &rea e separa¢do da (W1/W2/W3/W4/05);

Oportunidades (O — Opportunities)

= contabilidade de gestdo (S4/S7/07); = Aumento da formacdo dos RH (W2/W4/009).
;;': » Designacdo do Chefe da érea de
) contabilidade financeira da AFT como
c
é Contabilista Plblico (S5/08).
< ST WT
2
§ = Motivacdo dos RH (S7/T3); = Desenvolvimento da importancia da area da
= Reforgo do SIGDN (S1/T4); contabilidade (W8/T1);
[
£ | = Continuagéo do investimento na formagdo | = Aumento do envolvimento dos dirigentes e
§" inicial e subsequente (S4/S6/S7/T5); decisores politicos (W8/T2);
£ | = Continuagdo do investimento na formacdo | = Diminuicdo da rotatividade de RH
<
dos RH da AFT (S4/S6/S7/T6). (W5/T5/T6).

Fonte: Elaboragéo prdpria
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Esta analise SWOT foi realizada da seguinte forma: da combina¢do dos pontos fortes
e das oportunidades, conseguiu-se identificar um conjunto de recomendacdes (SO), para a
organizacdo onde é possivel tirar 0 maximo partido dos pontos fortes para aproveitar ao
maximo as oportunidades; conjugando os pontos fracos com as oportunidades, foi possivel
detetar estratégias (WO) que minimizem os efeitos negativos dos pontos fracos e que
simultaneamente sejam aproveitadas as oportunidades emergentes do contexto externo; da
analise conjugada dos pontos fortes com as ameacas, identificaram-se recomendacdes (ST)
para tirar 0 maximo partido dos pontos fortes para minimizar os efeitos das ameagas
identificadas; finalmente, da combinacéo do pontos fracos com as ameagas, sdo apresentadas
as estratégias a implementar nas FFAA (WT), que minimizem ou ultrapassem 0s pontos
fracos e, 0 mais possivel, fazer face as ameacas detetadas.

Assim, desta analise SWOT, resultou um conjunto de requisitos, sistematizados por
dimensoes, conforme Figura 5, que materializam o quadro referencial da proposta do modelo

de estrutura organizativa.

Dimensdes

Categorias de primeira ordem:

Categorias de segunda ordem:
Indicadores

Requisitos para o Modelo de
Estrutura Organizativa

Contabilidade

= Politicas Contabilisticas

= Subsistemas Contabilisticos

Prestacéo de Contas
Certificacdo Legal de Contas

Tarefas Relevantes e Complexas

Consolidagéo da centralizagéo da
definigdo das politicas contabilisticas
no MDN;

Centralizagdo da CLC no MDN;

Implementac¢do da contabilidade de
gestao.

Niveis

Controlo Interno Incrementacgao da estrutura de
Organizagdo Controlo Interno.
Centralizacdo da estrutura
Centralizagio/Descentralizacio organizativa;
Niveis de Gestao Constituigao de um micleo
Estrut 0 tiv especializado na AFT;
strutura anizativa Critério de Departamentalizacao

e . Integracéo da contabilidade or¢amental
Adlzgretinshils A Eanmn e financeira na mesma édrea e
Coordenagio Entre Areas separacdo da contabilidade de gestao;

= Continuagao do investimento na AFT.
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Figura 5 - Requisitos quadro referencial modelo estrutura organizativa
Fonte: Elaboragdo prdpria

5.2 Sintese conclusiva

No presente capitulo, decorrente da analise SWOT, extraiu-se um conjunto de

requisitos que corporizam o quadro referencial do modelo de estrutura organizativa para a

APF dos Ramos das FFAA, conforme seguidamente se descreve:

Consolidacdo da centralizacdo da definicéo das politicas contabilisticas no MDN;
Centralizacdo da CLC no MDN de forma a existir uniformidade;

Implementagdo da contabilidade de gestdo, conforme estabelecido no SNC-AP;
Incrementacéo da estrutura de Cl, dada a obrigatoriedade de ado¢do de um SCI, de
modo a assegurar o desenvolvimento das atividades de forma legal, ordenada e
eficiente, salientando-se que ndo se vislumbra a necessidade de estruturas especificas
para as dimensdes do SNC-AP;

Centralizacdo da estrutura organizativa, através da reducdo dos niveis de organizagédo
interna e/ou da diminuicdo do numero de UEO com execucao orcamental e financeira
dos escalGes inferiores da estrutura, devido a complexidade do SNC-AP e da escassez
de RH. Acresce que para a defini¢do dos niveis de organizacdo interna deve-se ter em
conta o valor, a natureza e a avaliacdo das operacGes de risco, das matérias cuja
execucdo orcamental e financeira estdo na competéncia das UEO desconcentrados e
que podem conduzir ao aumento de erros na contabilidade. Estas operacdes de risco
dizem respeito as opera¢des de maior complexidade existentes nos niveis mais baixos,
as quais requerem conhecimento especializado para a sua execuc¢éo, pelo que, deve-se
centralizar/informatizar as mesmas, dada a falta de RH com capacidade para as
executar corretamente;

Constituicdo de um nucleo especializado, ao nivel da AFT, para coordenacao e
acompanhamento técnico das matérias orcamentais e financeiras que estdo na
competéncia das UEO desconcentrados;

Integracdo da contabilidade orcamental e financeira na mesma é&rea de
responsabilidade e separacdo da contabilidade de gestéo;

Continuacdo do investimento na AFT, por ser a entidade crucial no processo, devendo
estar dotada dos RH necessarios e com conhecimento especializado;

Designacgéo do Chefe da area de contabilidade financeira da AFT como Contabilista
Publico;
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— Continuacédo do investimento na formacdo inicial e subsequente, dado que a que tem
vindo a ser ministrada é adequada;

— Motivacgdo dos RH para a plena implementacéo do SNC-AP;

— Diminuicdo da rotatividade dos RH, para garantir mais conhecimento, experiéncia e
aumento da qualidade da informac&o contabilistica.

Adicionalmente, sublinha-se ainda: o reforco do SIGDN como sistema essencial para
sustentacdo do SNC-AP, o desenvolvimento da importancia da area de contabilidade; o
envolvimento dos dirigentes e decisores politicos, alertando para a importancia da plena
implementacdo do SNC-AP.

Do que antecede, e em resposta a QC, “Qual o quadro referencial do modelo de
estrutura organizativa, com indicacdo da especificidade dos cargos e das qualificacbes
necessarias para a APF dos Ramos das FFAA, que melhor responde as exigéncias que
decorrem do SNC-AP?”, conclui-se que foi possivel identificar o citado quadro referencial.

Assim, através desta investigacdo, conseguiu-se responder a QC e sistematizar 0s
requisitos para o quadro referencial do modelo de estrutura organizativa, conforme

explanado neste capitulo.
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6. Conclusdes

A CP tem sido objeto de atencdo por parte de muitos paises da UE, onde se inclui
Portugal, nomeadamente a partir da publicacdo do RAFE, em 1992, e do POCP, em 1997.

Porém, o crescente reconhecimento das IPSAS a nivel internacional conjugado com a
crise financeira vivida em Portugal ap6s 2010, evidenciaram as fragilidades do POCP.
Assim, em 2015, iniciou-se a atual reforma da CP, com a publicacdo da LEO-2015 e do
SNC-AP. E neste contexto, que surge este trabalho destinado a analisar se as exigéncias do
SNC-AP impdem a necessidade de mudancas nas estruturas organizativas, na especificidade
dos cargos e nas qualificagdes da APF dos Ramos das FFAA. Baseada nesta orientagéo, a
presente investigacdo centrou o seu foco em torno dos conceitos, das dimensdes e dos
indicadores tracados, de forma a atingir o OG definido: Propor um quadro referencial do
modelo de estrutura organizativa, com indicacdo da especificidade dos cargos e das
qualificagcBes necessarias para a APF dos Ramos das FFAA, que melhor responda as
exigéncias que decorrem do SNC-AP.

Metodologicamente, a investigacdo seguiu um raciocinio indutivo face ao caracter
exploratorio do estudo, tendo-se partido da analise e compreensao das exigéncias do SNC-
AP e das implicacbes sobre a organizagdo dos Ramos das FFAA. A estratégia de
investigagdo adotada foi a qualitativa com recurso a analise documental e a entrevistas
semiestruturadas. O desenho de pesquisa recaiu no estudo de caso, dado que a investigacédo
se focou na apresentacdo de uma proposta do quadro referencial do modelo de estrutura
organizativa para 0s Ramos das FFAA.

Antes de analisar as exigéncias do SNC-AP e a organizacdo dos Ramos das FFAA,
efetuou-se, no segundo capitulo, o enquadramento conceptual da tematica em estudo. Deste
enguadramento, extraiu-se que as atuais AP da Europa seguem o modelo burocratico
weberiano e que as organizacfes racionais e mecanicistas, onde se inclui o modelo
weberiano, estdo menos suscetiveis as alteracfes do meio envolvente e, portanto, menos
propensas a mudanca. Verificou-se também que a implementacdo do SNC-AP impGe a
necessidade dos servicos se adaptarem, dado que deste referencial resultam exigéncias com
impacto nas organizagOes da AP em geral e, naturalmente, sobre as organizagdes dos Ramos
das FFAA. Constatou-se ainda que o presente trabalho assumiu uma natureza exploratoria,
dada a escassa literatura cientifica sobre a necessidade de mudanca da organizacdo dos
servigos por forca da implementagdo do SNC-AP, tendo trazido um contributo para o

conhecimento teorico e pratico.
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No terceiro capitulo a investigacdo centrou-se no ambiente externo, através da
caracterizacdo do SNC-AP e da analise das suas exigéncias, complexidade e obrigacdes
legais. Com esta analise, resultante da verificacdo documental e dos contributos de
reconhecidos especialistas em CP, bem como de especialistas dos Ramos das FFAA de
reconhecida experiéncia, foi possivel cumprir o OE1: Analisar as exigéncias colocadas pelo
SNC-AP no que se refere a estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e as
qualificacbes da APF, e responder a QD1, chegando-se as referidas exigéncias. Deste modo,
inferiu-se que o desenvolvimento e a execu¢do das politicas contabilisticas requerem um
esforco acrescido, devido ao aumento da responsabilizacdo decorrente da CLC,
recomendando-se que a definicdo das politicas contabilisticas seja centralizada no MDN.
Quanto as NCP constatou-se que séo exigentes, complexas e densificadas, dando origem a
trabalho acrescido na sua interpretacdo e aplicacdo. Em relacdo a Prestacdo de Contas
verificou-se que € mais exigente, complexa e volumosa, provocando um aumento de
trabalho, da atencdo e do rigor. Relativamente a obrigacdo de CLC inferiu-se que deve
assentar em trés abordagens: a da imagem verdadeira e apropriada da financeira; a da
auditoria de conformidade da contabilidade orcamental e a da apreciacdo sobre o relatério
de gestdo, relevando-se a sua centralizacdo no MDN de forma a existir uniformidade. Quanto
a obrigatoriedade de adotar um SCI, constatou-se que deve assegurar o desenvolvimento das
atividades de forma legal, ordenada e eficiente, salientando-se que os Ramos das FFAA
consideram que as atuais estruturas sdo adequadas, ndo se verificando a necessidade de
estruturas especificas para as dimensdes do SNC-AP. Relativamente aos servi¢os complexos
e dispersos, como séo o caso dos Ramos das FFAA, constatou-se que a estrutura organizativa
deve ser tendencialmente centralizada, devendo existir um nucleo especializado destinado a
fazer a coordenacdo e 0 acompanhamento técnico das matérias que, em termos orcamentais
e financeiros, estdo na competéncia dos 6rgdos desconcentrados. Paralelamente, inferiu-se
que a definicdo dos niveis de organizacdo interna deve ter em conta o valor, a natureza e a
avaliacdo das operagdes de risco, das matérias cuja execugdo orcamental e financeira estdo
na competéncia dos érgdos desconcentrados, dado que podem conduzir ao aumento de erros
na contabilidade. Por essa razdo, deve-se diminuir o nimero de 6rgdos executores de
orcamento ou informatizar essas operacfes mais complexas e, portanto, de maior risco, de
forma a retirar esse problema dos niveis mais baixos, devido a falta de capacidade para 0s
resolver. Nesta defini¢do, deve-se ainda, devido a escassez de RH, atender & dimens&o de

cada nivel. Verificou-se que as contabilidades orcamental e financeira estdo interligadas,
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recomendando-se a sua integracdo sob a mesma area de responsabilidade, constatando-se
ainda que a contabilidade de gestdo deve estar separada, podendo estar associada a
orcamentacdo por programas. Constatou-se ser necessario existir conhecimento técnico,
coordenacdo e comunicacao na articulagdo com as areas de pessoal, logistica e operacional.
Quanto a obrigacgdo legal de existir um Contabilista Publico, verificou-se que essa funcdo
pode ser assumida pelo Chefe da area da contabilidade financeira da AFT. Além deste cargo,
ndo ficou demonstrada a necessidade de outros cargos especificos, realcando-se que nao
existe qualquer obrigatoriedade legal. Em relacdo a exigéncia de formacdo, inferiu-se que
deve incidir sobre a aplicagdo pratica das NCP e do regime financeiro do Estado,
salientando-se que a formacdo inicial e subsequente nos Ramos das FFAA ¢ adequada.

Na continuidade, no quarto capitulo, a investigacdo focou-se no ambiente interno,
analisando-se a atual organizacdo dos Ramos das FFAA, baseada no estudo dos diplomas
legais e normativos internos e nos contributos dos entrevistados. Desta analise, conseguiu-
se alcancar o OE2: Analisar os pontos fortes e pontos fracos da atual estrutura organizativa,
da especificidade dos cargos e das qualificacfes da APF dos Ramos das FFAA, face as
exigéncias que decorrem do SNC-AP, e dar resposta & QD2, extraindo-se os pontos fortes e
pontos fracos enumerados no ponto 4.4 deste quarto capitulo.

No prosseguimento da investigacdo, no quinto capitulo, realizou-se a analise SWOT
assente na analise ao ambiente externo e interno efetuado respetivamente no ambito das
respostas a QD1 e QD2. Desta analise foi possivel responder a QC: Qual o quadro
referencial do modelo de estrutura organizativa, com indicacdo da especificidade dos
cargos e das qualificacBes necessarias para a APF dos Ramos das FFAA, que melhor
responde as exigéncias que decorrem do SNC-AP?, concluindo-se que o quadro referencial
do modelo de estrutura organizativa para a APF dos Ramos das FFAA deve assentar nos
requisitos que resultaram da citada analise SWOT. Assim, no ambito da dimenséao
“Contabilidade” considera-se importante, a consolidacdo da centralizacdo da definicdo das
politicas contabilisticas e a centralizacdo da CLC no MDN, bem como a implementacéo da
contabilidade de gestdo conforme estatuido no SNC-AP. Ao nivel da dimensdo “Controlo
Interno”, é essencial a incrementacdo da estrutura existente, realcando-se ndo serem
necessarias estruturas especificas para as dimensdes do SNC-AP. Quanto a dimensao
“Estrutura Organizativa”, inferiu-se que se deve proceder a centralizagdo da estrutura
organizativa, procurando-se a justa medida, através da reducdo dos niveis de organizagdo

interna e/ou da diminuicdo do nimero de 6rgdos com execucdo or¢camental e financeira dos
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escaldes inferiores da estrutura, associada a constituicdo de um nucleo especializado, ao
nivel da AFT, destinado a fazer o acompanhamento técnico destes 6rgdos. Salienta-se ainda
a necessidade de integracdo da contabilidade orgcamental e financeira na mesma area de
responsabilidade e a separacdo da contabilidade de gestdo, para além da relevancia na
continuacdo do investimento na AFT, dada a sua importancia na sustentacdo do SNC-AP.
Em relacdo a dimensdo “Especificidade dos cargos” concluiu-se pela designacdo do Chefe
da area de contabilidade financeira da AFT como Contabilista Pablico, continuacdo do
investimento na formacdo inicial e subsequente, motivacdo dos RH para a plena
implementacdo do SNC-AP e ainda o desenvolvimento de a¢des com vista a diminuicdo da
rotatividade dos RH, de forma a assegurar as melhores condi¢bes para execucdo da
contabilidade. Numa perspetiva mais abrangente, salienta-se o reforco do SIGDN como
plataforma fundamental para sustentar o SNC-AP e para a implementacao da contabilidade
de gestdo, o desenvolvimento da importancia da area de contabilidade e o aumento do
envolvimento dos dirigentes e decisores politicos, face a necessidade de garantir com
sucesso a plena implementacdo do SNC-AP.

Atento o trajeto seguido nesta investigacéo, em que se conseguiu responder as QD que
concorreram para responder a QC e que por sua vez permitiram alcancar os OE definidos,
0s quais sdo a decomposi¢do do OG, considerando-se assim atingido o OG: Propor um
quadro referencial do modelo de estrutura organizativa, com indicacdo da especificidade
dos cargos e das qualificacdes necessarias para a APF dos Ramos das FFAA, que melhor
responda as exigéncias que decorrem do SNC-AP, materializado através dos requisitos
anteriormente apresentados.

Desta investigacdo, como contributo para o conhecimento, realga-se a constatacao
de que a complexidade, as exigéncias e as obrigacdes legais do SNC-AP, recomendam que
as estruturas organizativas dos servicos complexos e dispersos devem ser tendencialmente
centralizadas, possuidoras de nucleos especializados para a coordenagdo e acompanhamento
técnico, que os niveis de organizacdo interna devem ser definidos em funcéo do valor, da
natureza e da avaliagdo das operacOes de risco, devendo também atender-se a sua dimensao
e que deve proceder-se a integracdo da contabilidade orgcamental e financeira sob a mesma
area de responsabilidade e a separacao da contabilidade de gestao.

Acerca das limitacOes releva-se a falta de trabalhos académicos neste dominio o que

dificultou a definicdo das dimens@es de anélise mais adequadas para o trabalho empirico,
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bem como ndo permitiu o necesséario confronto dos resultados deste estudo com outros
alcancados em investigacdes no dominio da AP nacional.

Quanto aos estudos futuros, considerando a importancia do tema e a necessidade de
se atingir a plena implementacdo do SNC-AP, sugere-se que sejam realizados estudos sobre
a implementacdo da contabilidade de gestdo nas FFAA.

Termina-se este trabalho, recomendando-se que o desafio da plena implementacéo do
SNC-AP permita a concretizacdo das mudancas consideradas pertinentes nas estruturas
organizativas dos Ramos das FFAA, sustentadas ou ndo nesta investigacdo, de forma a
contribuir-se para o sucesso desta reforma da CP.
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Apéndice A — Corpo de conceitos

Autoridade Funcional

Autoridade conferida a um érgéo para superintender processos, no ambito das
respetivas areas ou atividades especificas, sem que tal inclua competéncia
disciplinar (Decreto-Lei n.° 185/2014, de 29 de dezembro, p. 6398).

Autoridade Técnica

Autoridade que permite a um titular fixar e difundir normas de natureza
especializada, sem que tal inclua competéncia disciplinar (Decreto-Lei n.°
185/2014, de 29 de dezembro, p. 6398).

Base de acréscimo

Uma base de contabilidade pela qual as transacfes e outros acontecimentos
sdo reconhecidos quando ocorrem (e ndo apenas quando é recebido ou pago
dinheiro ou seu equivalente) (CNC, 2017, p.12).

Contabilidade financeira

Tem por base as normas internacionais de contabilidade publica (IPSAS) e
permite registar as transagdes e outros eventos que afetam a posicao financeira
e suas alteraces, o desempenho financeiro e os fluxos de caixa de uma
determinada entidade (Nunes, et. al., 2019, p. 18).

Contabilidade de gestdo

Permite avaliar o resultado das atividades e projetos que contribuem para a
realizagdo das politicas publicas e o cumprimento dos objetivos em termos de
servigos a prestar aos cidaddos, sendo relevante para a implementacdo da
orcamentagdo por programas (Nunes, et. al., 2019, p. 18).

Contabilidade orcamental

Visa permitir um registo pormenorizado do processo or¢camental e relatar o
desempenho or¢amental de uma determinada entidade (Nunes, et. al., 2019,
p. 18).

Controlo Interno

Consiste na verificagdo, acompanhamento, avaliacdo e informacéo sobre a
legalidade, regularidade e boa gestdo, relativamente a atividades, programas,
projetos, ou operagBes de entidades de direito publico ou privado, com
interesse no Ambito da gestdo ou tutela governamental em matéria de financas
publicas, nacionais e comunitarias, bem como de outros interesses financeiros
publicos nos termos da lei (Decreto-Lei n.° 166/98, 25 de junho, p. 2815).

Entidade Contabilistica
Estado

Representacdo contabilistica das receitas, despesas, ativos, passivos,
rendimentos e gastos que se referem ao Estado, enquanto ente soberano, em
que diferentes agentes atuam por sua conta e nome, e que esta incluida na
Administracdo Central (CNC, 2017, p. 18).

Estrutura conceptual

Define os conceitos que devem estar presentes no desenvolvimento de normas
de contabilidade publica aplicaveis a preparacdo e apresentagdo de
demonstragdes financeiras e outros relatérios financeiros por parte das
entidades publicas (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, p. 7589).

Estrutura organizativa

Conjunto de relagdes formais entre os grupos e os individuos que constituem
a organizacdo (Teixeira, 2019, p. 136).

Politicas contabilisticas

Os principios, bases, convencoes, regras e praticas especificos adotados por
uma entidade na preparacdo e apresentacdo de demonstracfes financeiras
(CNC, 2017, p. 27).

Sistema de Controlo
Interno

Compreende os dominios orcamental, econémico, financeiro e patrimonial e
visa assegurar o exercicio coerente e articulado do controlo no ambito da
Administracdo Publica (Decreto-Lei n.° 166/98, 25 de junho, p. 2815).
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Apéndice B — Lista de entrevistados

Tipo de St
REF Entidade Organizagéo Cargo/Funcédo PO Guiéo
entrevista :
Entrevista
Al | Dra. Ana Calado Pinto Privada Especialista em Contabilidade Publica Via Plataforma |
Digital
A2 Dr. Tiago Joanaz de Melo | ESPAP, I.P. Vogal conselho diretivo da ESPAP, I.P. Por email |
M CALM Alves Domingos Marinha Portuguesa Superintendente das Financas Por email I
E MGEN Rui Lopes Exército Portugués Diretor de Financas Por email I
FA | BGEN David Gaspar Forca Aérea Portuguesa | Diretor de Financas Por email I
M1 | CMG Nogueira Paiva Marinha Portuguesa Diretor da Dire¢do de Administracdo | Por email i
Financeira
M2 | CMG Pestana da Costa Marinha Portuguesa Diretor da Direcdo de Auditoria e | Por email Y
Controlo Financeiro
El TCor Carlos Ferreira Exeército Portugués Chefe da Reparticdo de Gestdo Financeira | Por email i
e Contabilidade
E2 TCor Alvaro Garcia Exeército Portugués Chefe da Reparti¢do de Auditoria Por email Y
FA1 | Major Raul Campos Forca Aérea Portuguesa | Chefe da Reparticdo de Orcamento Por email i
FA2 | Coronel Eunice Marques Forca Aérea Portuguesa | Chefe Servico Inspecdo e Auditoria | Por email Y
Financeira e Patrimonial
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Apéndice C — Guides de entrevistas

Guido de entrevista | — Especialistas em Contabilidade Publica
Exmo.(a.),
Sou o Coronel de Administracdo Militar Aquilino José Antonio Torrado, do Exército
Portugués e encontro-me a frequentar o Curso de Promocéo a Oficial General 2020/2021,
no Instituto Universitario Militar (IUM).

Integrado no plano do curso, estou a desenvolver um Trabalho de Investigacdo Individual

(TH) subordinado ao tema “Administragdo Patrimonial ¢ Financeira nas For¢as Armadas”,
inserido no @&mbito da reforma da Administracdo Financeira do Estado que se tem vindo a
realizar em Portugal, mais concretamente a reforma da Contabilidade Publica e em particular
a implementacdo do SNC-AP. Com a entrada em vigor do SNC-AP, 0s servicos e as
entidades publicas necessitam de se adaptar a este novo referencial contabilistico. Neste
sentido, o objeto do presente trabalho é analisar oportunidades de otimizacdo nos dominios
da estrutura organizativa, da especificidade dos cargos e das qualificacbes necessarias, da
area da Administracdo Patrimonial e Financeira dos Ramos das Forcas Armadas. Sendo
Vossa Exceléncia uma reconhecida especialista neste dominio, venho desta forma solicitar
a sua resposta sucinta a um conjunto de questdes sobre esta temética. Se considerar
pertinente propor outros dominios para além dos referidos anteriormente, ficariamos muito
agradecidos. As informacdes/opinides recolhidas através das questdes a seguir apresentadas,
destinam-se exclusivamente para fins académicos no ambito do presente trabalho de
investigacao.

Questdes:

1. Depois da implementacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), as
Administracdes Publicas enfrentam novamente o desafio de realizar mais uma reforma
da Contabilidade Publica. Neste enquadramento e tendo em conta as exigéncias
decorrentes do SNC-AP, nomeadamente ao nivel da contabilidade e do controlo interno,
no seu entendimento, de que forma se deve organizar a area patrimonial e financeira, de
um servigo da administracdo central do Estado, dotado de autonomia administrativa e
entidade Unica prestadora de contas, de consideravel dimens&o e risco orgamental e com
Orgdos na sua dependéncia dispersos geograficamente por todo o territdrio nacional?
Em sua opinido, considera que esse servico deve ter uma estrutura centralizada ou

descentralizada? Poderia fundamentar?
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2.

Considerando ainda as necessidades e exigéncias do SNC-AP no ambito da
contabilidade e do controlo interno, qual a sua opinido, quanto aos niveis de gestdo e
autonomia de atuacao, desse mesmo servi¢co?

Ainda neste ambito e tendo presente o conteldo e exigéncias do SNC-AP, no que se
refere, a contabilidade com os seus trés subsistemas contabilisticos e ao controlo interno,
na sua opinido, do ponto de vista tedrico/concetual, em termos de modelo de estrutura
organizativa, qual o critério a seguir para o agrupamento das tarefas de uma entidade
contabilistica com autoridade técnica e funcional pertencente a um servico da
administragdo central do Estado, dotado de autonomia administrativa e entidade Unica
prestadora de contas, tendo em vista a defini¢cdo de uma adequada departamentalizacéo
dessa entidade contabilistica? Em relacdo as areas orcamental e financeira considera que
devem constituir um so departamento ou devem estar autonomizadas? Por que razao?
Ao nivel da contabilidade e considerando, por um lado, a necessidade de agilizar o
processo de reconhecimento, reclassificacdo, mensuracdo inicial, mensuracdo
subsequente e desreconhecimento de ativos, nos termos das Normas de Contabilidade
Publica (NCP), e por outro, a necessidade de garantir a relevancia, a fiabilidade, a
compreensibilidade, a oportunidade, a comparabilidade e a verificabilidade da
informacdo a incorporar nas demonstracdes financeiras, na sua opinido, que
contributos/recomendacdes sugere que devem ser seguidos no ambito da estrutura
organizativa, dado que estas matérias envolvem as areas logistica, patrimonial e
financeira, existindo por vezes dificuldades de coordenagdo ao nivel dos interlocutores
destas diferentes &reas?

Atenta a necessidade de definicdo de politicas contabilisticas, que se baseiam em
principios, bases, convencles, regras e praticas que devem ser aplicados de modo
consistente por um determinado servico na contabilidade e na apresentacdo de
demonstragdes financeiras, em sua opinido, que contributos/recomendagdes sugere que
devem ser tidos em consideragao por esse servigo?

Tendo em consideracédo as fungdes e a informacéo a obter de cada um dos subsistemas
contabilisticos, presentes no SNC-AP, na sua opinido, quais sdo as tarefas de maior
relevancia e complexidade, que devem merecer uma atencdo especial no seu
processamento e controlo?

Tendo em conta as atividades a realizar e os resultados a obter ao nivel da contabilidade,

designadamente em matéria de prestacao de contas, quer ao Tribunal de Contas, quer a
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10.

11.

12.

13.

Diregdo Geral do Orgamento/Unidade da Lei de Enquadramento Orgamental (UniLEO),
em sua opinido, quais sao as principais diferencas, neste ambito, comparativamente com
o anterior referencial contabilistico (POCP) e que devem ser objeto de atencao por parte
dos servigos e organismos da administracdo central do Estado?

No dominio da especificidade dos cargos, 0 SNC-AP, estabelece que a regularidade
técnica na prestacdo de contas e na execucdo da contabilidade publica seja assegurada
pelo contabilista publico, cujas fungdes devem ser assumidas pelo dirigente intermédio
responsavel pela contabilidade ou, na sua auséncia, pelo trabalhador selecionado de
entre trabalhadores integrados na carreira de técnico superior com formacéo especifica
(inicial e subsequente) em Contabilidade Pdblica. Em termos organizativos, em seu
entender, com vista a garantir o suporte e a fiabilidade do SNC-AP, quem deve ser e em
que nivel, ou niveis, Ihe parece que deve estar o Contabilista Publico e porqué?
Adicionalmente, que formacdo de base deve possuir considerando a sua nao
regulamentacdo nos termos do n.° 2, do Artigo 16.°, do Decreto-Lei n.° 192/2015?
Ainda no dominio da especificidade dos cargos, para além do cargo de Contabilista
Publico, na sua perspetiva, e apesar de nao existir uma determinacdo legal, considera
que, em funcdo dos contelidos e exigéncias do SNC-AP, 0s servicos e organismos da
administracdo central devem prever outros cargos especificos, quer ao nivel da
contabilidade quer ao nivel do controlo interno? Se sim, quais sdo? Poderia justificar?
No dominio das qualificagdes, do seu ponto de vista, considera que o0 SNC-AP é mais
complexo e exigente que o POCP? Quais 0s argumentos que estdo na base da sua
resposta?

Ainda no dominio das qualificacdes, face ao conteldo do SNC-AP, nomeadamente ao
nivel da contabilidade e do controlo interno, na sua opinido, que formacdo inicial e
subsequente deve ser assegurada aos recursos humanos que exercem funcdes nas duas
areas em questdo?

Atenta a norma prevista no SNC-AP que estabelece a obrigatoriedade da certificagdo
legal de contas, que recomendacOes sugere que devem ser adotadas pelos servicos e
organismos da administracdo central do Estado, tendo em vista a adequada preparacao
e organizacédo das demonstracdes financeiras e orgamentais de modo a apresentar contas
legalmente certificadas?

O controlo interno desempenha um papel fundamental para garantir que todas as

operacdes sdo devidamente registadas no sistema contabilistico e cabalmente
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espelhadas com exatiddo e integridade nas demonstracfes financeiras e or¢camentais.
Tendo presente o estabelecido pelo SNC-AP nesta matéria, em sua opinido, de que
forma deve ser organizado/estruturado o sistema de controlo interno de um servico e
organismo da administracdo central do Estado, de modo a assegurar esse desiderato?
Considera que devem ser criadas estruturas de controlo interno especificamente
vocacionadas para as dimensdes do SNC-AP? Poderia justificar?

14. Para concluir a entrevista, na sua opinido, quais Sdo 0s principais riscos que podem
comprometer o sucesso desta mudanca de referencial contabilistico? Acha que os
servicos da Administracdo Publica (AP) estdo preparados e com capacidade para o nivel
de ambicdo presente no SNC-AP, ou porventura, corre-se o risco de se ficar aquém, a
semelhanca do que aconteceu em reformas anteriores?

Muito obrigado

Guido de Entrevista Il — Superintendente das Financgas/Diretores de Finangas

Questdes:

1. Depois da implementacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), as
Administracdes Publicas (AP) enfrentam novamente o desafio de realizar mais uma
reforma da Contabilidade Pablica. Tendo presente que o0 SNC-AP tem por objetivo dotar
as AP de um sistema orcamental, financeiro, de gestdo e de controlo interno, mais
eficiente, eficaz e consistente, em sua opinido, considera que a atual estrutura
organizativa da area da Administracdo Patrimonial e Financeira do(a)
Marinha/Exército/Forca Aérea é adequada para dar resposta cabal a este desiderato?
Poderia fundamentar?

2. Ainda neste ambito e tendo presente o conteldo e as exigéncias do SNC-AP, em sua
opinido, considera que, a atual estrutura organizativa da Superintendéncia das
Finangas/Direcdo de Financas, como entidade com autoridade funcional e técnica, é
adequada para responder de forma cabal ao definido por este novo sistema
contabilistico? Poderia justificar?

3. A definigdo de politicas contabilisticas baseia-se em principios, bases, convengdes,
regras e praticas que devem ser aplicados de modo consistente pelos servigos na
contabilidade e na apresentacéo de demonstracdes financeiras. Nesta conformidade, em
sua opinido, de que forma o(a) Marinha/Exército/Forca Aeérea deve realizar o

desenvolvimento e a aplicagdo de politicas contabilisticas?
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4. O controlo interno desempenha um papel fundamental para garantir que todas as
operacdes sdo devidamente contabilizadas e cabalmente espelhadas com exatiddo e
integridade nas demonstracdes financeiras e orcamentais. Tendo presente o estabelecido
pelo SNC-AP nesta matéria e considerando ainda o grau de independéncia que o 6rgéo
de controlo interno deve possuir, em sua opini&o, de que forma deve ser organizado o
sistema de controlo interno do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea, de modo a atingir esse
objetivo? Considera que devem ser criadas estruturas de controlo interno
especificamente vocacionadas para as dimensdes do SNC-AP? Poderia fundamentar?

5. No dominio da especificidade dos cargos, 0 SNC-AP, estabelece que a regularidade
técnica na execucdo da contabilidade e na prestacdo de contas seja assegurada pelo
Contabilista Publico. De modo a garantir o suporte e a fiabilidade da contabilidade, na
sua opinido, quem dever ser e em que nivel ou niveis da organizacgdo lhe parece que o
Contabilista Pablico deve estar? Poderia justificar?

6. No dominio das qualificagdes, na sua opinido, considera que a formacdo inicial e
subsequente atualmente ministrada aos recursos humanos, das diferentes categorias
profissionais, adstritos a area da Administracdo Patrimonial e Financeira do(a)
Marinha/Exército/Forca Aérea é adequada para dar resposta ao exigido pelo SNC-AP,
no ambito da gestdo, da contabilidade e do controlo interno? Poderia fundamentar?

7. Atenta a norma prevista no SNC-AP que estabelece a obrigatoriedade da certificacdo
legal de contas, na sua opinido, qual deve ser a metodologia a adotar pelo(a)
Marinha/Exército/Forca Aérea, com vista a apresentacdo de contas legalmente
certificadas? Poderia fundamentar?

Muito obrigado

Guido de Entrevista 11 — Oficiais das areas orcamental e financeira

Questdes:

1. Depois da implementacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), as
Administragdes Publicas enfrentam novamente o desafio de realizar mais uma reforma
da Contabilidade Pablica. Neste contexto e considerando que o SNC-AP tem por
objetivo dotar as Administraces Publicas (AP) de um sistema orcamental, financeiro,
de gestdo e de controlo interno, mais eficiente, eficaz e consistente, em sua opiniéo,
considera que a atual estrutura organizativa e a especificidade dos cargos da area da
Administracdo Patrimonial e Financeira do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea sdo

adequadas para dar resposta cabal a este desiderato? Solicito que justifique.
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2. Considerando a area de responsabilidade inerente ao seu cargo e a sua experiéncia
adquirida com o SNC-AP, na sua opinido, a atual estrutura organizativa da area da
Administracdo Patrimonial e Financeira do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea, quanto a
centralizagcdo ou descentralizacdo, responde de forma cabal ao exigido por este novo
referencial contabilistico? Poderia fundamentar, especificando se a estrutura é
centralizada ou descentralizada?

3. Ainda neste &mbito, qual a sua opinido, quanto aos atuais niveis de gestdo e autonomia
de atuacéo, face ao exigido pelo SNC-AP? Solicito que fundamente.

4. Ao nivel da contabilidade e considerando, por um lado, a necessidade de agilizar o
processo de reconhecimento, reclassificacdo, mensuracdo inicial, mensuracdo
subsequente e desreconhecimento de ativos, nos termos das Normas de Contabilidade
Publica (NCP), e por outro, a necessidade de garantir a relevancia, a fiabilidade, a
compreensibilidade, a oportunidade, a comparabilidade e a verificabilidade da
informacdo a incorporar nas demonstrac6es financeiras, na sua opinido, em funcdo da
sua experiéncia no desempenho do seu cargo, desde que se iniciou a implementacédo do
SNC-AP, considera que a atual estrutura organizativa, a especificidade dos cargos e as
qualificagdes do(a) Marinha/Exeército/Forca Aérea, nesta area do processamento dos
ativos séo adequadas para responder ao exigido pelo SNC-AP, tendo ainda em atencao
que esta tematica envolve as areas logistica, patrimonial e financeira, existindo por
vezes dificuldades de coordenacdo ao nivel dos interlocutores destas diferentes areas?
Solicito que justifique.

5. Tendo presente o contetido e as exigéncias do SNC-AP ao nivel da contabilidade, com
0s seus trés subsistemas contabilisticos, em sua opinido, considera que a atual estrutura
organizativa e a especificidade dos cargos da Superintendéncia das Financas/Direcéo de
Financas, como entidade com autoridade funcional e técnica, sdo adequadas para
responder de forma cabal ao definido por este novo referencial contabilistico? Poderia
fundamentar?

6. Tendo em conta as atividades a realizar e os resultados a obter ao nivel da contabilidade,
designadamente em mateéria de prestacao de contas, quer ao Tribunal de Contas, quer a
Direcdo Geral do Orgamento/Unidade da Lei de Enquadramento Orcamental, em sua
opinido, face a sua experiéncia no desempenho do seu cargo, desde que se iniciou a

implementacdo do SNC-AP, considera que a execucdo desta tarefa, nos termos do SNC-
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AP, é mais complexa, volumosa e trabalhosa, comparativamente com o POCP? Poderia
fundamentar?

7. No dominio da especificidade dos cargos, 0 SNC-AP, estabelece que a regularidade
técnica na prestagdo de contas e na execucao da contabilidade publica seja assegurada
pelo contabilista publico, cujas fun¢bes devem ser assumidas pelo dirigente intermédio
responsavel pela contabilidade ou, na sua auséncia, pelo trabalhador selecionado de
entre trabalhadores integrados na carreira de técnico superior com formacéo especifica
(inicial e subsequente) em Contabilidade Publica. Em termos organizativos, em seu
entender, com vista a garantir o suporte e a fiabilidade do SNC-AP, quem deve ser e em
que nivel, ou niveis, lhe parece que deve estar o Contabilista Publico? Poderia justificar?
Adicionalmente, que formacdo de base deve possuir, considerando a sua nao
regulamentacdo nos termos do n.° 2, do Artigo 16.°, do Decreto-Lei n.° 192/2015?

8. Ainda no dominio da especificidade dos cargos, para além do cargo de Contabilista
Publico, na sua perspetiva, e apesar de ndo existir qualquer determinacdo legal,
considera que, em funcdo dos contetdos e das exigéncias do SNC-AP, devem ser
previstos outros cargos especificos ao nivel da contabilidade? Se sim, quais sdo? E quais
os fundamentos?

9. No dominio das qualificacdes, do seu ponto de vista, considera que a formacao inicial e
subsequente atualmente ministrada aos recursos humanos, das diferentes categorias
profissionais, adstritos a area da Administracdo Patrimonial e Financeira do(a)
Marinha/Exército/Forca Aérea é adequada para dar resposta ao exigido pelo SNC-AP
no dmbito da gestéo e da contabilidade? Solicito que justifique.

10. Tendo presente o contelido e as exigéncias do SNC-AP, na sua opinido, face a sua
experiéncia no desempenho do seu cargo, desde que se iniciou a implementacdo do
SNC-AP, quais sdo os principais pontos fortes e os pontos fracos da atual estrutura
organizativa, da especificidade dos cargos e das qualificagdes da area da Administracdo
Patrimonial e Financeira do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea? Solicito que
fundamente.

Muito obrigado

Guido de Entrevista IV — Oficiais da area do controlo interno
Questdes:
1. O SNC-AP no seu Artigo 9.° estabelece que as entidades publicas devem adotar um

Sistema de Controlo Interno. Neste contexto e considerando que o sistema de controlo
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interno da administracdo financeira do Estado compreende os dominios orcamental,
econdémico, financeiro e patrimonial, em sua opinido, considera que a atual estrutura
organizativa do controlo interno do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea, incluindo, da
Superintendéncia das Financas/Direcdo de Financas é adequada para dar resposta cabal
ao exigido? Poderia fundamentar?

2. No dominio da especificidade dos cargos, o SNC-AP exige a existéncia de um
contabilista publico. Neste enquadramento e apesar de ndo existir qualquer
determinacéo legal, na sua opinido, considera que deve(m) existir algum(ns) cargo(s)
especifico(s) ao nivel do controlo interno, face ao exigido pelo SNC-AP? Se sim,
qual/quais €/sdo? Poderia justificar?

3. No dominio das qualifica¢bes, do seu ponto de vista, considera que a formacédo inicial e
subsequente atualmente ministrada aos recursos humanos, das diferentes categorias
profissionais, adstritos & area do controlo interno da Administracdo Patrimonial e
Financeira do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea é adequada para dar resposta ao exigido
pelo SNC-AP? Solicito que justifique.

4. O controlo interno desempenha um papel fundamental para garantir que todas as
operacdes sdo devidamente contabilizadas e cabalmente espelhadas com exatidéo e
integridade nas demonstracOes financeiras e orcamentais. Tendo presente o estabelecido
pelo SNC-AP nesta matéria e considerando ainda o grau de independéncia que o 6rgéao
de controlo interno deve possuir, em sua opinido, de que forma deve ser organizado o
sistema de controlo interno do(a) Marinha/Exército/Forca Aérea, incluindo, da propria
Superintendéncia das Financas/Direcdo de Finangas, de modo a atingir esse objetivo?
Considera que devem ser criadas estruturas de controlo interno especificamente
vocacionadas para as dimensfes do SNC-AP? Poderia fundamentar?

5. Face a sua experiéncia no desempenho do seu cargo, desde que se iniciou a
implementacdo do SNC-AP, em sua opinido, quais sdo os pontos fortes e os pontos
fracos da atual estrutura organizativa, da especificidade dos cargos e das qualificagfes
do sistema controlo interno do &mbito da Administracdo Patrimonial e Financeira do(a)
Marinha/Exército/Forca Aérea, incluindo, da propria Superintendéncia das
Financas/Direcdo de Financas, tendo em conta as exigéncias que decorrem do SNC-AP?
Solicito que fundamente.

Muito obrigado
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Apéndice D — Analise de contetido das entrevistas

Dimensao

Indicadores

Unidades de registo

Entrevistados

Conceitos-chave identificados

Contabilidade

Politicas
Contabilisticas

[...] politicas contabilisticas vejo com utilidade a envolvéncia
da organiza¢do como um todo, incluindo o Ministério [...].

Al

(...) devem ser consultadas as politicas contabilisticas
aprovadas para a Defesa Nacional [...].

E

(...) solicitando a intervengdo necesséria junto do Sistema
Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN), [...].

FA

[...] a Marinha, a par dos outros ramos das For¢cas Armadas e
organismos do MDN, devera continuar a contribuir de forma
integrada para a definigdo das politicas contabilisticas [...].

Centralizacédo da definicdo das politicas
contabilisticas no MDN.

[...] aincorporagdo da certificacdo legal de contas, (...), vem
aumentar a responsabilizacdo [...], pelo que obriga a um
esfor¢o acrescido no desenvolvimento e execugdo de politicas
contabilisticas, [...].

Al

Esforco acrescido no desenvolvimento e execucdo
de politicas contabilisticas.

Subsistemas
Contabilisticos

[...] as normas do SNC-AP sdo densificadas, ndo d& grande
margem de manobra para irmos pelo caminho mais facil.

Al

O SNC-AP assenta eminentemente em principios, [...], que
se torna particularmente complexo pela necessidade da leitura
¢ aplicagdo destes principios dentro do quadro legal [...].

A2

Esforco e complexidade na execucdo da
contabilidade.

[...] contabilidade financeira, dada a estrutura administrativa
e financeira descentralizada da Marinha, verifica-se que
existem deficiéncias ao nivel da qualidade dos registos [...].

M1

[...] atuais problemas no Exército prendem-se com a
desadequada relevancia dos registos contabilisticos [...].

El

Estrutura descentralizada origina deficiéncias ao
nivel da qualidade dos registos contabilisticos.

[...] Dire¢ao Finangas devera evoluir para uma estrutura
organica mais robustecida no a&mbito dos trés subsistemas

[...]

El

[...] contabilidade de gestdo, o SNC-AP preconiza o sistema
de custeio ABC [...]. Contudo, a Marinha ndo tem
presentemente uma estrutura de custos edificada de acordo
com o sistema em apreco.

M1

Necessidades ao nivel dos subsistemas de
contabilidade, em especial no de gestéo.
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[...] para a contabilidade de gestdo, [...] em termos

execucao [...]. A questdo do controlo da plurianualidade na
sua totalidade, (...).

estruturais, ndo existe capacidade para alocacdo de recursos FA1
humanos a essas tarefas.
[...] considero que a prestagdo de contas do SNC-AP é de Al
todo muito mais complexa que a do POCP.
O SNC-AP tem exigéncias de reporte enormissimas, [...]. Al
[...] ha um aumento até da responsabilidade, porque [...] tem Al
mais transag¢des para reportar [...] do que tinha anteriormente.
O SNC-AP pelo detalhe dos principios esta a levantar muitas ) ) )
questdes que ja estavam subjacentes ao POCP. A2 Acréscimo de reporte e maior complexidade,
Prestacdo de | [...] criagdo da UNILEO, ¢ gerada mais uma entidade a qual E1 comparativamente a0 POCP.
Contas ¢ obrigatdrio realizar prestacdes de contas eletronicas, [...].
[...] posso afirmar que esta tarefa, nos termos do SNC-AP, é
mais complexa considerando o0 aumento de relato exigido. FAL
[...] as tarefas de prestacao de contas ganham claramente uma
. c El
complexidade adicional, [...].
[...] os principios foram substituidos por normas
densificadas, que dizem exatamente o que € que se quer e Al Normas densificadas que obrigam a execugo.
quando se quer especializacio.
[...] tem trés abordagens distintas. [...] imagem verdadeira e
apropriada da financeira [...]. [...] auditoria de conformidade Al Trés abordagens na certificacdo legal de contas.
da NCP 26. [...]. [...] opinido sobre o relatdrio de gestdo.
Certificagio [...] a Marinha devera continuar a certificar a sua conta
Legal de através de entidades externas até que seja definido o modelo M Modelo para os servicos integrados.
Contas para 0s servicos integrados.
L..] ,Centrahzagao da contr,atuahzacao ma SG/MD NC.) E Centralizacéo da certificacdo legal de contas no
[...] integrada na Secretaria Geral do Ministério da Defesa FA MDN.
Nacional, de modo a existir um tnico ROC, [...].
[...] tratamento dos subsidios e a alocacdo aos ativos, vejo o
tratamento das intervengdes em ativos fixos tangiveis, [...] Al
Tarefas dres toes plurianuais [... . P - Relevancia e complexidade no tratamento dos
Relevantes e | Politicas de mensuracao, reconhecimento e ; P : :
. - S ativos, subsidios e plurianualidade.
Complexas desreconhecimento de ativos, bem como monitorizacdo de A2

Apd D -2



% Administragdo Patrimonial e Financeira nas Forgas Armadas

Dimensdo | Indicadores Unidades de registo Entrevistados Conceitos-chave identificados

Niveis . L

O modelo das trés defesas que existe é o0 modelo que estabelece N .
Controlo N . Al Trés niveis de controlo interno.

trés niveis de controlo interno, [...].

Interno
O controlo interno tem uma componente financeira, mas tem . . . g .

. ~ . Al Componente financeira e ndo financeira.
depois toda a outra componente ndo financeira [...].
[...] considera-se que a atual estrutura da Marinha nesta area esta
bem desenhada para dar resposta aos desafios colocados pelas M
dimensdes do SNC-AP, [...].
[...], tratamento e registo contabilistico, garantindo o relato £
financeiro de acordo com o estipulado pelo SNC-AP.
[...] o sistema de controlo interno da Forca Aérea tem a sua base
no Servico de Inspecdo e Auditoria Financeira e Patrimonial,
onde sdo emanadas as diretivas e orientacGes financeiras para as EA
Controlo diversas Unidade/Orgéos, prestando-lhes o apoio necessario [...], Estruturas de controlo interno dos Ramos das FFAA
Interno para além das a¢des de auditoria e controlo interno consideradas adequadas.
Cl) Organizagdo | adequadas.
Controlo Sim, considero que a atual estrutura organizativa do controlo M2

Interno interno da Marinha adequada.
[...] considero que a atual estrutura organizativa do controlo
interno do Exército, incluindo, da prdpria Dire¢do de Financas é E2
adequada para dar resposta cabal ao exigido [...].
A estrutura organizativa do controlo interno ¢ a adequada, (...),
quer ao nivel da Forga Aérea, quer ao nivel da Direcdo de FA2
Financas, com as competéncias necessarias e adequadas.
Deste modo, ndo se defende estruturas de controlo interno e x . I
auditoria especificas para as dimensdes do SNC-AP, [...]. FA2 Nao se defgnde a HECESSande de estrutyras dg auditoria

y ~ - - — — e controlo interno especificas para as dimensdes do
Porém, ndo creio que seja necessaria uma estrutura especifica
M2 SNC-AP.

para 0 SNC-AP.
A criacdo de uma estrutura dedicada a auditoria e controlo E Defende-se uma estrutura de auditoria e controlo

interno, julga-se importante, [...].

interno especifica para as dimensdes do SNC-AP.
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Dimensao

Indicadores

Unidades de registo

Entrevistados

Conceitos-chave identificados

Estrutura
Organizativa

Centralizacdo/D
escentralizagéo

Eu considero que a centralizacdo pura e dura é impossivel.
Todavia, 0 que me parece é que todo e qualquer modelo
dentro de uma estrutura complexa e dispersa deve ter uma
area centralizada que trate da matéria e que possua um nucleo
gue tenha exclusivamente a responsabilidade.

Al

A prestacéo de contas de forma centralizada ndo obsta, e pelo
contrério requer uma obrigacdo de controlos transversais e
desconcentrados [...].

A2

Estrutura tendencialmente centralizada.

[...] considero que a estrutura administrativa e financeira da
Marinha pode ser otimizada, simplificada e centralizada [...].

[...] principal alteracdo a atual estrutura organizativa ¢ a
otimizacdo das estruturas orgénicas financeiras [...], criando
uma Secgdo Financeira, apenas em determinados escalGes
[...], garantindo uma centralizacdo de recursos, [...].

Defendem a necessidade de otimizacédo e
centralizagdo.

[...] decorre uma estrutura organizativa da area da
Administracdo Patrimonial e Financeira da Forga Aérea
adequada, assente numa progressiva centralizacdo de
fungdes, [...].

FA

Estrutura organizativa adequada e assente numa
progressiva centralizagdo de funcdes.

Niveis de
Organizacéo
Interna

[...] maior ou menor niumero de niveis na estrutura, [...]
depende da avaliagao das operagdes de risco [...].

Al

Portanto, ndo pode ser s6 em valor ou natureza tem de ser
conjugado com o risco e a exposicao.

Al

Definicdo de niveis na estrutura em fungéo do valor,
da natureza e da avaliacdo das operages de risco.

Para além disso, percebe-se que a atual estrutura orgénica das
SSF ndo esta adaptada aos desafios e quesitos de informagéo
trazidos pelo SNC-AP.

El

[...] face ao exigido pelo SNC-AP, considera-se que a
Marinha deverd procurar restruturar e sedimentar uma
estrutura mais centralizada.

M1

Necessidade de reestruturar para obter mais
centralizag&o.

Os atuais niveis de gestdo [...] consideram-se adequados,
uma vez que, a gestdo descentralizada, [...] é supervisionada
centralmente através do SCI em vigor [...].

FA1l

Niveis de gestdo atuais adequados.
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[...] as areas da contabilidade or¢amental e financeira devem

Financas (SF), [...] permitiu dar resposta a necessidade de

ficar debaixo de um teto, [...], porque ha muitos aspetos da Al
orcamental que agora se colam a aspetos da financeira. Integracéo da area orcamental com a financeira
- A contabilidade orcamental estd profundamente integrada recomendavel.
Critério de - : . S x
Departamentaliz com a contabl'll_dade fman\gewa. Alis, a Sua segregacao pode A2
acio ser uma das dificuldades a implementacdo do SNC-AP, [...].
¢ [...] a contabilidade de gestdo ¢é a Ginica (...) que deve estar Al
separada. [...]. < - x
e o - N Ar ntabili it rada.
A contabilidade de gestdo deve estar associada a A2 ea da contabilidade de gestdo separada
or¢amentacdo por programas, [...].
[...] a estrutura organizativa [...] da Marinha foi capaz de dar
resposta ao desiderato em apreco. Contudo, [...], pode e deve Estrutura organizativa capaz, mas pode ser otimizada
ser redimensionada e otimizada [...], com particular M nas areas do controlo interno e da contabilidade de
relevancia para as areas do controlo interno e da contabilidade gestdo.
de gestdo.
[...] a estrutura organizativa da Superintendéncia das
Financas tem sido capaz de dar resposta ao desiderato em N .
. . Estrutura organizativa da SF capaz, mas passivel de
aprego. No entanto, [...], considera-Se que a atual estrutura é . ) T .
: : . X M melhorias atraves da centralizacdo nas areas da
passivel de melhorias, [...] designadamente, uma maior x x
. x gestdo orcamental e da contratacdo.
centralizacdo nas componentes da gestdo orcamental e da
contratacao, [...].
Adequabilidade [".'] apresentagao [..] de um Estudo no .qua! foram Estrutura organizativa do Exército evidencia
evidenciadas diversas  fragilidades organizativas e E -
da Atual . . . . fragilidades.
Estrutura processuais do atual sistema financeiro do Exército, [...].
. [...] a DFin, ndo incorpora [...] estruturas internas de estudo, . e .
Organizativa assessoria e anoio due permitam cumorir cabalmente as E Estrutura organizativa da DFin ndo incorpora areas
o P que p P internas de assessoria e apoio.
atribui¢des inerentes a um OCAD, [...].
[...], pelo que daqui decorre uma estrutura organizativa da
area da Administragdo Patrimonial e Financeira da Forca FA Estrutura organizativa da Forca Aérea adequada.
Aérea adequada, [...].
Deste modo, a atual estrutura é considerada consistente,
gsseguranﬂdo_ 0s vetor’e§ da competenC|a~ adequada, ~da FA Estrutura organizativa da DFFA adequada.
independéncia necesséria e da segregacdo de funcgdes
estipulada.
[...] a estrutura atual da area administrativa e financeira da Estrutura organizativa da Marinha capaz. mas no
Marinha, designadamente a estrutura da Superintendéncia das M1 g paz,

perfeita.
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implementacdo do SNC-AP. Contudo ndo considero que essa
resposta tenha sido perfeita.

[...] existem processos [...], que precisardo de uma revisao
que capacite o sistema financeiro com a informagéo
necesséria & sua adequada contabilizacéo e registo.

El

Estrutura organizativa do Exército precisa de
melhorias.

N&o existiu uma reestruturacdo organizativa, mas sim uma
adaptagdo da estrutura existente as novas necessidades, que
considero adequada.

FAl

Estrutura organizativa da Forca Aérea adequada.

Coordenacao
Entre Areas

[...] considero que ¢ importante que a area da logistica tenha
a gestdo destes ativos, [...], porque o importante é que tenha
elevados conhecimentos da parte técnica destes ativos.

Al

Alids, as normas internacionais pressupéem comunicacao.

Al

[...] entidades de grande dimensao a area de gestio de ativos
faz-se corresponder a uma érea de gestdo logistica, [...] é
essencial um conhecimento técnico contabilistico.

A2

Importante o conhecimento técnico, a coordenagéo e
a comunicacao.

[...] a aquisicdo, gestdo da localizacdo e abate, recai na area
financeira das respetivas UEQO. Seria importante dissociar
atividades de carater administrativo e financeiro das outras
atividades podendo centralizar as primeiras em centros de
competéncias deixando as restantes nos setores.

M1

Importante centralizar em centros de competéncias as
atividades de natureza administrativa e financeira e
dissocia-las das outras.

[...], a nossa maior dificuldade ndo recai na identificagdo de
guem terd responsabilidades na gestdo de determinadas
classes de ativos, mas sim da necessaria capacidade de
adaptar 0s processos internos que existem na gestdo desses
ativos ao preconizado pelas NCP.

El

Necessidade de adaptar processos internos face ao
preconizado pelas NCP.

N&o existiram dificuldades acrescidas na coordenacdo dos
varios interlocutores das areas logisticas, financeira e
patrimonial.

FA1l

Né&o existem dificuldades acrescidas na coordenag&o.
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Dimensao

Indicadores

Unidades de registo

Entrevistados

Conceitos-chave identificados

Especificidade
dos Cargos

Contabilista
Publico

H& motivos para o contabilista publico ter sido considerado
como nivel intermédio de chefia.

Al

[...] eu ndo sei exatamente quem deve ser o contabilista
publico, o0 que eu sei é que o nivel de responsabilidade que
Ihe estd a ser acometido, implica que ele tenha de ter
competéncias e recursos que muitas vezes s6 sao possiveis em
cargos dirigentes.

Al

O Contabilista Publico deve ter competéncias e
recursos so possiveis em cargos dirigentes.

[...] considera-se que a funcdo de Contabilista Publico devera
ser assumida pelo Chefe da Divisdo de Contabilidade
Financeira e de Gestdo, [...].

[...] presume-se que a figura de contabilista pablico no
Exército poderd ser encontrada, no Chefe da RGFC ou no
Chefe daRA, [...].

[...] estando nas responsabilidades do Servico Administrativo
e Financeiro preparar e elaborar as demonstragdes financeiras
anuais [...], o que se coaduna com a funcdo de contabilista
publico.

FA

A funcdo de Contabilista Publico podera ser
assumida pelo Chefe responsavel pela area da
Contabilidade Financeira da autoridade funcional e
técnica.

A formacdo de base deverd ser Contabilidade,

preferencialmente Contabilidade Publica.

M1

[...] experiéncia em SNC-AP tem revelado que a formagao
inicial dos oficiais da Administragdo Militar na Academia
Militar apresenta as bases de conhecimento fundamentais
para o desempenho desta funcdo, [...] complementada com
formacdes especificas [ ...].

El

Entendo que estes devem ter formacdo base em contabilidade
publica.

FAl

Formac&o de base em Contabilidade Publica.

Outros Cargos
Especificos
Gestdo/
Contabilidade

Entdo, se tem de se responsabilizar por questdes de
conformidade, ele tem de ter garantias de que a conformidade
estd a atuar de forma eficaz e eficiente.

Al

O Contabilista Pablico tem de ter garantias da
conformidade.

As entidades publicas devem assegurar competéncias
técnico-funcionais para a funcdo do regime administrativo e
financeiro, incluindo SNC-AP, fiscalidade, (...).

A2

Outros cargos devem ter competéncias técnico-
funcionais do regime administrativo e financeiro.

Ndo vejo a necessidade de se criarem outros cargos
especificos tal como para o Contabilista Publico, [...].

M1

N&o se considera necessaria a criagdo de outros
cargos especificos.

ApdD -7



Administracdo Patrimonial e Financeira nas Forcas Armadas

"

\f

N&do se considera necessaria a criagdo de outros cargos

o FAl
especificos.
[...] ao nivel das estruturas funcionais vocacionadas para a Considera-se importante existirem elementos
contabilidade, parece importante dotd-las de elementos El vocacionados para cada um dos subsistemas de
vocacionados para cada um dos trés sistemas, [...]. contabilidade.
Em relacéo a &rea do controlo interno, eu volto a falar do
modelo das trés defesas. O modelo das trés defesas que existe Al Modelo dos trés niveis de controlo interno.

¢ o modelo que estabelece trés niveis de controlo interno [...].
As entidades pulblicas devem assegurar competéncias
técnico-funcionais [...] para a fungdo, procedimentos
tipificados plasmados em normas ou outros instrumentos A2
internos que consubstanciem o Sistema de Controlo Interno
dos servicos.

Outros Cargos |'sjm ~ A existéncia de um contabilista pdblico como
Especificos Cl | responsavel pela regularidade técnica na prestacéo de contas M2 A existéncia de um Contabilista Pblico adstrito ao
dos servicos e fazendo a assessoria da contabilidade, seria contro interno como assessor.
sempre uma mais-valia, [...].

[...] em face da importancia que o controlo interno assume
para a contabilidade publica, admite-se que sejam criados E2 Admite-se a existéncia de cargos especificos.
cargos especificos no ambito do controlo interno, [...].

N&o se considera que devam existir cargos especificos no FA2 N&o se considera necessaria a existéncia de cargos
controlo interno. especificos.

Assegurar competéncias técnico-funcionais do
Sistema de Controlo Interno.
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Dimensao

Indicadores

Unidades de registo

Entrevistados

Conceitos-chave identificados

Qualificagdes

Formagéo
Inicial e
Subsequente

Conhecimento aprofundado e transversal da organizacdo em que
estdo inseridos [...]. Adicionalmente deve ser assegurado
conhecimento e aplicagdo pratica das NCP macro e micro [...].

Al

Formacdo em SNC-AP com relevancia para
aplicacéo pratica das NCP.

CPA, Regime financeiro do Estado na sua completude [...];
Organizagdo da administracéo publica, incluindo [...] as Leis 3 e
4/2004 e o regime dos Laboratorios; Regime geral da contratagao
publica; A nova LEO aplicada as alteracGes ja implementadas e
0 gue estd para implementar.

A2

Formagéo sobre o regime financeiro do Estado,
organizacdo da AP, LEO-2015, contratagdo
publica e CP.

A qualificacdo inicial administrada necessita ser complementada
pela formagdo continua [...].

Ao nivel organizacional da Direcdo de Financas ndo se tém
evidenciado insuficiéncias [...]. [...] formacéo continua, a DFin
estrutura anualmente num Plano de Formagdo o conjunto de
acdes de formacdo que se consideram necessarias [...].

A Academia da For¢a Aérea ministra ja formacao nesta &rea, que
permite que os oficiais de Administracdo Aerondutica tenham
uma formagéo base, essencial ao desempenho de fungdes. [...],
pelo que as formagbes subsequentes sdo, ainda, fundamentais,

[...].

FA

[...] considero que a formacdo atualmente ministrada ndo ¢
suficiente para assegurar a adaptacdo de novos conceitos e
modelos e a implementagdo de novos processos, [...], 0 que é
agravado pela atual estrutura administrativa e financeira
descentralizada.

M1

No que diz respeito a formacdo inicial, temos verificado que a
mesma tem dotado 0S n0ssos recursos humanos com as bases de
conhecimento fundamentais [...]. Ao nivel da formacédo
subsequente, houve uma clara necessidade em atualizar
conhecimentos na area da contabilidade publica, [...].

El

E ministrada formag&o em SNC-AP no curso de administracio
aeronautica na Academia da Forca Aérea. A formagdo de base é
o pilar para a compreensdo deste novo referencial, no entanto,
[...], a formac¢do continua é necessaria e deve ser promovida.

FAl

Formacéo inicial adequada, mas carece de ser
complementada com a subsequente.
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Neste momento ndo, mas esta a efetuar-se um esforco para que
seja ministrada a formacéo adequada.

M2

[...] a formacdo dos Oficiais e Sargentos de Administragdo
Militar na Academia Militar e na Escola de Sargentos do Exército
deverd acompanhar a crescente exigéncia, [...].

E2

A formacdo inicial em SNC-AP estd ja contemplada nos
curriculos de ensino ministrado aos futuros oficiais de
administracdo aeronautica, na Academia da Forca Aérea. As
formagdes subsequentes sdo, também, fundamentais, e tém sido
efetuadas, [...].

FA2

Na area do Controlo Interno a formagéo inicial &
adequada. A formacdo subsequente é necessaria e
fundamental.

Complexidade
e Exigéncia do
SNC-AP

A resposta é sim. O SNC-AP é muito mais complexo e exigente
que o POCP. Mas, naquela perspetiva que eu disse anteriormente,
perspetiva interpretativa e pela questdo da densificacdo das
normas.

Al

O SNC-AP exige captagdo de dados que néo era exigida pelo
anterior referencial contabilistico, ou pelo menos ndo era
percecionada como sendo exigivel.

Al

Para além dos sistemas informéaticos e da formagdo, como
aumentou o nimero de transacbes e dado que efetivamente
aumentou o volume de transagdes que tém de ser tratadas e,
portanto, obviamente que isto implica um reforgo das estruturas
que tém de fazer este tratamento [...].

Al

A complexidade do SNC-AP ndo é em substancia muito maior
gue a do POCP, e exige um conhecimento técnico profundo,
integrado com o demais regime administrativo e financeiros do
Estado, [...].

A2

E um paradigma distinto, que se torna particularmente complexo
pela necessidade da leitura e aplicagdo destes principios dentro
do quadro legal e procedimental do regime administrativo e
financeiro do Estado.

A2

O SNC-AP é mais complexo e exigente que o
POCP, em especial na interpretacdo das NCP.
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