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Resumo

Este trabalho intitulado “O Dispositivo de apoio Financeiro do Exército Portugués:
Estrutura Organizacional, Fluxos de Informagdo e Gestdo estratégica”, tem como
objetivo compreender o seu funcionamento. Com esta investigacdo pretende-se perceber
como € que os fluxos de informacdo perpassam nos diferentes niveis e verificar se a
estrutura adotada é a mais adequada para que 0 Exército cumpra a sua missao.

No que concerne a metodologia, teve-se em consideracdo as fases e etapas de
processo de investigacdo proposta pela Marie-Fabienne Fortin. Para a recolha de
informacdo foram utilizados como instrumentos a pesquisa bibliografica, a analise
documental, as observacdes e as entrevistas.

Este trabalho de investigacdo encontra-se dividido em cinco capitulos. No primeiro
é feito um enguadramento tedrico para a compreensdo do ambito de estudo. O segundo
descreve 0s métodos e o0s procedimentos que foram utilizados no decorrer desta
investigacdo. No terceiro é efetuado a analise do sistema de administracdo financeira do
Exército e os fluxos de informacdo. No quarto, sdo apresentados e analisados os resultados
obtidos na colheita de dados e por fim, o capitulo quinto onde é redigida as conclusdes.

Conclui-se que o dispositivo de apoio financeiro portugués esta estruturado em
Direcdo de Financas, Centros de Financas e Sec¢des Logisticas das unidades do Exército,
sendo os Centros de Finangas o elo de ligacdo entre a Direcdo de Financas e as SeccOes
Logisticas. O sistema integrado de gestdo gere a informacao entre os diferentes niveis. A
forma como o dispositivo de apoio financeiro se encontra estruturada ndo € a mais
adequada, uma vez que existe um nivel intermédio, cuja estrutura e missao mantem-se ja
ha alguns anos e se encontra desajustado as novas realidades do sistema financeiro do
Exército. O facto de ainda nao terem sido aprovados 0s novos regulamentos dos Centros de
Financas esta a contribuir para que os referidos centros se tornem desnecessarios. Com a
implementacao da tesouraria Unica, ha um conjunto de informacéo que flui diretamente das

unidades para a Direcdo de Finangas.

Palavras-chave: Exército, Estrutura, Gestao, Sistema, Procedimentos.



Abstract

This work is entitled “The Financial Support Device of the Portuguese Army:
Organizational Structure, Information Flows and Strategic Management”, and it aims to
understand its way of operation. This research seeks to understand how the information
flows across the different levels and to verify if the structure adopted is the most
appropriate for the Army to fulfill its mission.

Regarding the methodology, the phases and stages of the research process proposed
by Marie-Fabienne Fortin were taken into account. For data collection, instruments such as
literature research, document analysis, observations and interviews were used.

This research is divided into five chapters. In the first one a theoretical
understanding of the scope of the study is made. The second chapter describes the methods
and procedures that were used during this investigation. In the third chapter an analysis
about the Army’s financial management system and the information’s flows is presented.
In the fourth chapter, the results obtained in the data collection are presented and analyzed,
and finally, the fifth chapter is where the conclusions are made.

It is concluded that the Portuguese financial support device is structured in the
Finance Directorates, Finance Centres, and Logistic Sectors of the units, and that the
Finance Centres are the link between the Finance Directorates and the Logistic Sectors.
The integrated management system is used to manage the information across the different
levels. The financial support device is not structured properly, since the structure and
mission of the intermediate level has been the same in years, and they do not apply to the
new realities of the Army’s financial system. The fact that the new regulations of the
Finance Centres have not been approved yet is contributing to make these Centres
unnecessary. With the implementation of the single treasury there is a set of information

that flows directly from the Army Units to the Finance Directorates.

Key words: Army, Structure, Management; System, Procedures
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Capitulo 1

Introducéo

1.1. Enquadramento Teorico

As organizagdes deparam-se atualmente com a necessidade de acompanhar ndo sé a
evolucdo tecnoldgica, como também fazer face a escassez dos recursos. Para enfrentar
essas necessidades, as organizacdes procedem a redefinicdo e/ou ajustamento dos seus
objetivos e, por vezes, sentem-se obrigadas a efetuar alteracbes nas suas estruturas,
procurando desta forma o acompanhamento da evolucdo que ocorre no seu ambiente
interno e externo e gerir 0s seus recursos de forma eficiente.

As Forcas Armadas também enfrentam essas dificuldades, levando o Governo a
definir como prioridade, a modernizagcdo administrativa e a melhoria da qualidade dos
servicos com vista a eficiéncia e economia e a reorganizacdo da sua estrutura, adotando
medidas de racionalizacdo de estruturas, de gestdo de recursos e de pessoal, bem como
prosseguir com o investimento na formacédo dos quadros militares (Lourencgo, 2010).

O Exército sendo um ramo das Forcas Armadas e, apesar de ser uma organizagao
sem fins lucrativos, procura cada vez mais adequar-se as realidades emergentes procurando
gue a sua estrutura organica seja vista como “um processo dinamico ajustado e ajustavel a
evolucdo do ambiente interno e Externo” (Ramalho, 2011, p. 71). Para a sua
modernizacdo, o Exército tem apostado cada vez mais numa estrutura adequada e também

nas novas tecnologias.

1.2. Problema de Investigacdo: Escolha, formulacéo e Justificacao

O desafio de otimizacdo de recursos quer materiais, quer financeiros e/ou humanos
enfrentado pelo Exército portugués deve-se a escassez dos mesmos. Esse desafio, segundo
Ralheta (2003, p. 2) deriva da existéncia de “um desfasamento permanente entre as

necessidades financeiras e orcamentais reais e as disponibilidades e os orgamentos que
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tém sido atribuidos ao Exército”. Para fazer face a esse desafio, o Exército ndo pode
funcionar na base do improviso, assim sendo dispde de um dispositivo de apoio financeiro
que procura, com base num modelo de gestdo apoiada nas tecnologias de informacéo,
assegurar de forma mais eficiente a administragdo desses recursos (Idem, p. 2).

Sendo o dispositivo de apoio financeiro uma parte importante na organizacdo do
Exército, torna-se necessario conhecer a sua estrutura e as atividades desenvolvidas por
cada um dos seus 6rgdos. Com esta investigacdo procura-se estudar os procedimentos
administrativo-financeiros e os fluxos de informacdo existentes entre os diferentes niveis
do dispositivo de apoio financeiro do Exército, mostrar a sua utilidade e a dos sistemas de
informacdo adstritos, bem assim como estudar quais 0s aspetos que devem ser corrigidos e
aqueles que podem ser maximizados, de forma a melhorar tendencialmente os fluxos de

informacdo existentes.

1.3. Delimitacéo da abordagem

A nossa investigacdo incidiu exclusivamente na estrutura financeira do Exército
portugués e nos drgédos responsaveis pela gestdo dos recursos financeiros do Exército. Em
termos temporais a nossa investigacdo recaiu, sobretudo, entre Janeiro de 2006 (data da
implementacdo do SIG) e Janeiro de 2012 (data da implementacéo da tesouraria unica).
Porém, esta limitacdo ndo nos impedira, sempre que necessario, de recorrer as informacoes
de outros periodos temporais para nos auxiliar nesta investigacdo. Dos 6rgdos responsaveis
pela gestdo financeira, a nossa investigacdo cingiu-se a DFin, ao CFinG, ao CFinCID e ao
CFinCmdLog, devido a facilidade de contacto. Das UEOE apoiadas pelos CFin escolhidos,
cingimos as SecLog da EPA, 10, AM, HMP e da DFin.

1.4. Questdo Central

O ponto de partida de qualquer investigacdo consiste em eleger um dominio de
interesse e transpO-lo para uma questdo que podera ser estudada. As fontes de inspiracdo
incluem as observacdes e experiencias profissionais, os quadros teoricos, trabalhos

anteriores e as conferéncias sobre 0s resultados da investigacdo (Rosado, 2011a).
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A investigacdo € uma forma de adquirir conhecimentos que permite encontrar
respostas para questdes precisas e tem como objetivo descrever, explicar, predizer e
verificar fatos, acontecimentos ou fenémenos. Para isso, 0 investigador segue uma
determinada linha de pensamento, partindo de uma questdo central. Segundo Fortin (20009,
p. 51) uma questdo central “é uma interroga¢do explicita relativa a um dominio que se
deve explorar com vista a obter novas informag¢des”. Com base nesta definicdo, para a
abordagem do tema, a investigacdo procura responder a seguinte questdo central: “Como
funciona o Dispositivo de Apoio Financeiro no Exército Portugués?”

1.5. Questdes de Investigacdo

As questdes de investigacdo “S&o enunciados interrogativos precisos, escritos no
presente, e que incluem habitualmente uma ou duas variaveis assim como a populacéo
estudada” (Idem, p.101).

Para dar respostas a questdo central, foram levantadas as seguintes questdes de
investigacao:

— QI 1: “Como se encontra estruturado o dispositivo de apoio financeiro do
Exército?”’;

— QI 2: “Como circula a informacéo entre os diferentes niveis do dispositivo
do apoio financeiro do Exército portugués?”;

— QI 3: “Qual é o papel dos centros de financas, no dispositivo de apoio
financeiro?”;

— QI 4: “ O tipo de estrutura escolhido é o mais eficiente e eficaz?”.

1.6. Hipoteses de Investigacdo

Segundo Fortin, “uma hipotese € um enunciado formal das relacGes previstas entre
duas ou mais variaveis. E uma predicdo baseada na teoria ou numa porcdo desta
(proposicao) ” (Ibidem, p. 102).

Com base nesta afirmacdo e tendo em conta as questdes de investigacdo acima

referidas, emergem entdo as seguintes hipdteses:



Capitulo 1 — Enquadramento Tedrico

— HI: “O dispositivo de apoio financeiro Portugués esta estruturado em trés
niveis: Dire¢do de Financas, Centros de Financas e as Seccles Logisticas
das UEOE.”;

— H2:“O Sistema Integrado de Gestao (SIG/MDN) gere a informacéo entre 0s
diferentes niveis do dispositivo do apoio financeiro do Exército.”;

— H3: “Os Centros de Finangas servem de intermediarios entre a Direcdo de
Financas e as UEOE.”;

— H4: “A forma como o dispositivo de apoio financeiro estd estruturado
facilita a circulagdo da informagao”;

— H5: “O tipo de estrutura escolhido é o mais adequado porque é caracterizado
por regras, e procedimentos explicitos, divisbes de responsabilidade e
especializacdo do trabalho.”.

1.7.  Objetivos de Estudo

O objetivo consiste num enunciado que indica claramente o que o investigador tem
intencdo de fazer no decorrer do estudo (Rosado, 2011a). Sendo assim, ao desenvolver este
tema, pretende-se ndo sO perceber como é que os fluxos de informacdo perpassam nos
diferentes niveis, como também identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
potencialidades e as vulnerabilidades atinentes ao dispositivo de apoio financeiro do
Exército. Pretende-se, deste modo, verificar se a estrutura adotada € a mais adequada para
satisfacdo das necessidades do Exército. Com base nesses objetivos deseja-se contribuir

para a melhoria da atual estrutura financeira.

1.8. Revisdo de Literatura

Para a realizacdo desta investigacdo procedeu-se a analise de varias obras e
legislacdo, incluindo livros, artigos em revistas, normativos diversos e também circulares.
Relativamente aos livros, baseamo-nos em autores de referéncia, como foi o caso de
Fernando Serra, Henry Mintzberg e de Idalberto Chiavenato. Sendo esta parte da nossa

investigacdo, a concernente a revisdo da literatura, importa dizer aqui também que, além
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destes, consubstanciamos 0 nosso estudo também em outros autores, como foi o caso de
José Rascdo e de Luis Amaral.

Ao nivel de artigos, demos particular énfase a revistas que abordavam a tematica da
administracdo financeira e da estrutura das organizacdes. Nesse ensejo, destacamos aqui 0
Sr. Major-General Luis Sequeira com o seu artigo “Administracdo dos Recursos
Financeiros no Exército”, o Sr. David Rosado com o seu artigo “A Instituicdo castrense:
Estrutura e Fungdo numa Sociedade em Mudanga”, assim como o artigo “O Exército em
mudanca: Sistema Integrado de Gestdo ” de Godinho Santos e Rodrigues Augusto e, ainda,
0 artigo “A Organizacdo Financeira do Exército: Breve Andlise a atual estrutura e
Organizacdo ” de José Silveira.

Para além dos livros e dos artigos em revistas, basedmo-nos em legislacéo,
circulares, notas de circulares, interpretacdes técnicas, instrucbes técnicas, manuais e

diretivas.

1.8.1. Conceito da Organizacéo

O ser humano necessita de interagir com o0s outros, por ndo dominar todas as areas
de conhecimento. Devido a essa necessidade sente-se forcado a cooperar com 0s outros por
forma a atingir os objetivos e, deste modo, surgem entdo as organizacdes. Estas, séo

I3

definidas como sendo “ um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas
ou mais pessoas” (Chiavenato, 2004, p. 22). Para a sua existéncia é fundamental que haja a
comunicagdo entre as pessoas e que as mesmas estejam dispostas a desempenhar acoes

conjuntas com vista a alcangarem um objetivo comum.

1.8.2. Niveis da Organizacgdo

As organizaces estdo sujeitas a enfrentar desafios quer a nivel interno, quer a nivel
externo. O ambiente impde desafios externos a organizacdo enquanto que as tecnologias
impdem desafios internos. Para fazer face a esses desafios, as organizacdes caracterizam-se
em trés niveis (Idem, p. 42):

— O nivel institucional designado por nivel estratégico e corresponde ao topo
da organizacdo, porque é neste nivel que sdo tomadas as decisbes e
estabelecidos os objetivos da mesma, bem como as estratégias necessarias

para alcancar esses objetivos;
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— O nivel intermedio encontra-se entre o nivel institucional e o nivel
operacional. Neste nivel encontram-se os departamentos e as divisbes que
tratam das decisdes tomadas no topo e das operacOes realizadas na base;

— O nivel operacional, no qual as tarefas sdo executadas e as operacGes
realizadas com bases em “rotinas e procedimentos programados dentro da
regularidade e continuidade que assegurem a utilizacao plena dos recursos
disponiveis e a eficiéncia das operagdes .

Segundo Chiavenato, as organizac6es por um lado, séo sistemas abertos porque o
nivel institucional procura a eficacia, tomando decisBes com vista a aproveitar as
oportunidades ambientais e defender as ameacas da envolvente externa e, por outro lado,
sdo sistemas fechados porque o nivel operacional procura a eficiéncia nas ‘“operacdes
executadas dentro de programas, rotinas e procedimentos e estandardizados, ciclicos e

repetitivos ”, procurando a otimizagao (Ibidem, p. 43).

1.8.3. Funcionamento das Organizacdes

Mintzberg (1999), nos seus estudos referentes a estrutura e dindmica das
organizacgdes sublinha a necessidade de conhecer as componentes, as funcfes e a inter-
relacdo dessas funcbes de modo a compreender como as organizagdes se estruturam, ou
seja, s6 apos a percecdo do seu funcionamento € que se consegue ter o conhecimento da
sua estrutura.

As componentes basicas definidas por Mintzberg sdo as seguintes: o centro
operacional, o veértice estratégico, a linha hierarquica, a tecnoestrutura e o pessoal de
apoio®. O centro operacional encontra-se na base da organizago, ou seja, é este que realiza
as atividades garantindo assim a sobrevivéncia da mesma. Acima do centro operacional,
existe a componente administrativa dividida em trés partes, sendo a primeira constituida
pelos gestores de topo, onde se encontram todos 0s membros com responsabilidade total da

organizacdo formando, assim, o Vvértice estratégico e, abaixo deste, encontra-se a linha

! Com esses cinco elementos, a organizagdo acaba por ser composta por um centro de operacionais, que
executam o trabalho béasico de produgdo e uma componente administrativa de gestores e analistas, que
assume uma parte da responsabilidade dos operacionais pela coordenacgdo do trabalho (Mintzberg, 1999, p.
38).
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hierérquica® intermédia entre comando operacional e o vértice estratégico. A segunda, é a
tecnoestrutura que integra os analistas que atuam sobre o trabalho dos operacionais através
do planeamento e da formagéo; sdo estes que coordenam as suas tarefas com o trabalho dos
outros atraves do ajustamento matuo e, finalmente, o pessoal de apoio que auxilia de forma
indireta o centro operacional. Essas cinco componentes funcionam em conjunto. A ligagéo
existente entre elas é feita através de “fluxos de autoridade, de material de trabalho, de
informacéo, e de processos de decisdo ” (Mintzberg, 1999, pp. 39 a 55).

Segundo Rascdo (2001), na base da organizacdo encontra-se o nivel operacional que
produz os fluxos de trabalho. Os fluxos de controlo de informacéo deste nivel para o nivel
intermédio de gestéo servem de feedback®. Para a informagéo chegar ao nivel estratégico,
passa primeiramente por cada nivel da hierarquia para que estes, por sua vez, reinam toda
a informacéo e assim encaminha-la para o nivel superior. Em contrapartida dos fluxos de
controlo de informacdo, existe também os fluxos de comando nos quais “a informacao
desce do topo para o nivel médio de gestédo e para o nivel operacional ” (Rascédo, 2001, p.
24).

1.8.4. Tipos de Estruturas organizacionais

Atualmente, na nossa sociedade, deparamo-nos com pequenas e grandes
organizagdes. Estas Ultimas, possuem estruturas complexas devido a sua diferenciacao
horizontal e vertical. Assim, diferenciacdo horizontal refere-se quando ocorre a divisdo de
trabalho enquanto que a vertical se refere ao aparecimento de novos niveis verticais com o
objetivo de melhorar o controlo (Chiavenato, 2004).

Rosado (2006, p. 85) define a estrutura como sendo “uma entidade composta por
partes mutuamente dependentes”. Para Mintzberg (1999, p. 20), a estrutura de uma
organizacdo é definida como 0 “total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho
em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessaria coordenagdo entre as mesmas” .

Essa coordenacéo é feita através de cinco mecanismos: ajustamento matuo®, superviséo

% Na linha hierarquica, o gestor desempenha vérias tarefas no que diz respeito a superviséo direta, ou seja, 0
gestor recolhe informacdo relativa ao desempenho da sua unidade e passa essa informacdo para o nivel
superior (Idem, p. 47).

® E um procedimento que consiste no provimento de informaco a uma pessoa, sobre o desempenho, conduta
ou acdo executada com a finalidade de maximizar o desempenho de um individuo ou grupo.

* A coordenacéo do trabalho é feita pelo processo de comunicagdo informal.
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direta®, estandardizacdo dos processos de trabalho®, estandardizacdo dos resultados’ e
estandardizacéo das qualificacBes dos trabalhadores® (Idem, pp. 20 a 24). Por sua vez,
Serra refere que é a propria estrutura organizacional® que “especifica as rela¢ées formais,
procedimentos, controlos, autoridade e processos de tomada de decisdo”.

Com base nas componentes definidas e através do estudo sobre a inter-relacdo
dessas componentes, Mintzberg define cinco tipos de estruturas (Ibidem, pp. 335 a 491): a
simples, a burocratica mecanicista, a burocratica profissional, a divisionalizada e a
adhocracia.

A estrutura simples, é caraterizada pela quase inexisténcia da tecnoestrutura e o
pessoal de apoio é reduzido, sendo a diferenca entre as unidades de base e a hierarquia de
gestdo minima. Nesta estrutura a coordenacao é efetuada particularmente pela supervisao
direta e todas as decisdes sdo tomadas no topo.

A estrutura burocratica mecanicista € caraterizada pela “existéncia de um fluxo de
trabalho altamente racionalizado, cujas tarefas sdo simples e repetitivas” a coordenagdo
ao nivel operacional depende da “estandardizacdo dos processos de trabalho
operacional . Desta forma, a tecnoestrutura constitui a parte-chave da organizacao porque
engloba os analistas que efetuam esta estandardizacdo. No que concerne a linha
hierarquica, esta tem a funcdo de resolver os problemas que emergem entre 0s
operacionais, garantem a ligacdo entre a tecnoestrutura e o centro operacional para que
sejam incorporadas as normas feitas pelos analistas e serve de apoio ao fluxo vertical de
informac&o na estrutura’®.

A estrutura burocratica profissional tem como principal mecanismo de
coordenacdo a estandardizacdo das qualificacOes, ou seja, reline especialistas ja formados
para o centro operacional. Este é a parte mais importante desta estrutura, o que faz com que
a tecnoestrutura ndo seja a parte mais desenvolvida. Como ndo ha uma acrescida
necessidade de supervisionar diretamente o centro operacional, “a linha hierarquica é

)

muito estreita”, 0 que faz com que as “unidades operacionais sejam muito grandes,

> A coordenacéo do trabalho é feita por um individuo que tem responsabilidade sobre o trabalho dos outros.

® Esta coordenacéo é feita quando o contetido é especificado ou programado.

" Esta coordenacéo é utilizada quando se sabe de antem&o o que se pretende atingir.

& As qualificagBes e o conhecimento so estandardizados logo que se especifica a formagio da pessoa que
executa o trabalho.

° E a estrutura organizacional que “atribui papéis e tarefas aos trabalhadores e prescreve as relaces de
reporte, de autoridade, de responsabilidade e de comando” (Serra, 2010, p. 313).

10" Cabe a linha hierarquica, agregar toda a informacéo e s6 depois difundir essa informagdo no sentido
ascendente. No sentido descendente, esta é responsavel pela elaboracdo dos planos de a¢do (Mintzberg, 1999,
p. 347).
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dotados de poucos dirigentes”. Desta forma, pode-se ver que esta estrutura €
descentralizada tanto ao nivel vertical, como ao nivel horizontal, visto que uma grande
parte do poder de trabalho™* é partilhada com os profissionais do centro operacional.

A estrutura divisionalizada é constituida por divisdes com estruturas especificas. E
funcionam como entidades quase autonomas, porque ndo ha necessidade de uma divisdo
coordenar a sua atividade com a das restantes. Esta estrutura d& énfase a descentralizagéo,
na medida em que o vértice estratégico delega a cada divisdo o poder necessario para a
tomada de decisdes relativas as suas proprias operacdes. Posteriormente, o vértice
estratégico controla os resultados destas decisdes, por isso o0 principal mecanismo de
coordenacdo é a ‘“estandardizacdo dos resultados, e o sistema de controlo dos
desempenhos constitui um parametro de concegdo essencial’; a parte chave desta estrutura
é a linha hierarquica, porque os gestores dessa estrutura “funcionam como minidiretores —
gerais, que gerem as suas proprias organizagoes” .

A Adhocracia, é caraterizada por ser uma estrutura com pouca formalizagdo do
comportamento e com uma especializacdo horizontal elevada. Neste tipo de estrutura os
processos de decisdo e a informacdo circulam de forma flexivel e informal com vista a
inovacdo. O poder é dado aos especialistas que adquirem conhecimentos e desenvolvem
competéncias com base na formacdo. A componente chave da organizacdo € a linha
hierérquica e o principal mecanismo de coordenacéo é o ajustamento mdtuo*2.

Para além de Mintzberg, Serra também definiu quatro tipos de estrutura: a
hierarquica simples, a funcional, a multidivisional e a matricial.

13 «

A estrutura hierarquica simples™ “revela alguma concentragdo no topo, quer na

implementacdo da estratégia, quer no planeamento e controlo da sua implementa¢do”

|14

enquanto que a estrutura funcional™ assenta nas funcdes da organizacédo e, desta forma,

“permite o mdximo de especializagdo e melhora a eficiéncia da informagdo”. Ja a

estrutura multidivisional requer modificagdes constantes, devido a necessidade de se

|15

ajustar a ambientes dindmicos. A estrutura matricial™ é o “tipo de estrutura adequado ao

1O trabalho realizado pelo profissional é demasiado complexo para ser “supervisionado por um superior
hierdrquico ou estandardizado pelos analistas” (Idem, p. 386).

12 Devido a complexidade do trabalho, a coordenacéo é feita pelos individuos com conhecimento e pelos
especialistas que realizam o trabalho no @mbito do projeto (Ibidem, p. 461).

13 Este tipo de estrutura é adequada para empresas com poucas linhas de produtos e que atuam num mercado
estavel (Serra, 2010, p. 315).

4 Este tipo de estrutura é para empresas é a mais adequada para empresas maiores, com uma carteira
diversificada de produtos (Idem, p. 315).

> Este tipo de estrutura exige grande flexibilidade e é usada para empresas que operam em diferentes
mercados (Ibidem, p. 315).
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trabalho por projetos”, ou seja, “as equipas sdo organizados para tratar de projetos
especificos” (Serra, 2010, pp. 314 a 317).

1.9. Quadro de Referéncia

Relativamente ao quadro de referéncia elegemos as obras que tinham mais
relevancia neste dominio de estudo. Neste pressuposto, destacamos as seguintes
referéncias:

— AM (2010). Sessbes da Contabilidade Publica, [policopiado], Lisboa: AM

— Cano, J. (2009). Os sistemas Integrados de Gestdo na Administracio
Pablica: Estratégias de Desenvolvimento e Reorientacdo Organizacional,
Evora: Universidade de Evora

— DFin (2010). Nota-Circular n.° 03 (instrucbes para a auditoria da
administracgéo financeira), [policopiado], Lisboa: DFin

— Fortin, M. (2009). O Processo de Investigacdo: da concepc¢ao a realizacao,
52 edicdo, Loures: Lusociéncia

— Mintzberg, Henry (1999). “Estrutura e Dindmica das Organizag¢ées”, 22

Edicéo, Lisboa: Publicagdes Dom Quixote

10
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Metodologia de Investigacédo

2.1. Tipo de Estudo

Na realizacdo deste trabalho de investigacdo recorremos aos estudos de tipo
descritivo, porque estes visam “obter mais informagdes, quer seja sobre as caracteristicas
de uma populacdo, quer seja sobre os fenbmenos em que existem poucos trabalhos de
investigagcdo”. AsSim, optamos pelo estudo de caso que “consiste numa investiga¢do
aprofundada de um individuo, de uma familia, de um grupo ou de uma organizagdo”. O
estudo de caso serve para aumentar o conhecimento que se tem de um individuo ou de uma
organizacgdo, tendo o principal objetivo a elaboracdo de hipoteses e, pode também servir
para estudar o efeito de uma mudanga num individuo. O que carateriza esse tipo de estudo

descritivo “é a subtileza com a qual é possivel acumular dados sobre um caso
particular”’(Fortin, 2009, pp. 164 e 165).

2.2.  Amostra

Para conhecer o modo de funcionamento de uma organizacdo € necessario, na
maioria das vezes, interrogar os elementos que dela fazem parte. A totalidade desses
elementos denomina-se populacdo (Quivy e Campenhout, 1998, p.159).

Segundo Fortin (2009, p. 202), “qualquer trabalho de amostragem™® requer uma
defini¢do precisa da populagdo a estudar” e quando uma populagdo em particular é
submetida a um estudo designa-se por populacdo alvo. Esta é “constituida pelos elementos
que satisfazem os critérios de selecdo definidos antecipadamente e para 0s quais 0
investigador deseja fazer generalizagées”. Raramente a populacdo alvo é acessivel na sua

totalidade. Desta forma, existe no universo da populacdo alvo uma populacdo acessivel

6 Amostragem “é o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou um subconjunto de populacio é
escolhido com vista a obter informacdes relacionadas com um fenémeno, e de tal forma que a populagéo
inteira que nos interessa esteja representada” (Fortin, 2009, p. 202).

11
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“constituida pela por¢do da popula¢do alvo que é acessivel ao investigador”. A partir da
populacdo acessivel teremos entdo a nossa amostra que consiste num “subconjunto de uma
populacé@o ou de um grupo de sujeitos que fazem parte de uma mesma populacdo”. Uma
amostra “deve ser representativa da populac¢do visada, isto é, as caracteristicas da
populagdo devem estar presentes na amostra selecionada” (Idem, p. 202).

Com base no parégrafo anterior, definimos que a nossa populacdo alvo deveria ser
constituida por pessoas com ligacdo a area financeira de modo a enriquecer a nossa
investigacdo. Desta forma, a nossa populacdo alvo é constituida por oficiais, sargentos,
pracas e assistentes administrativos dos diferentes niveis de apoio financeiro. Por ndo ser
exequivel estudar a nossa populacdo alvo na sua totalidade, concentramo-nos em trés dos
CFin, nas SecLog das UEOE apoiadas por estes CFin e na DFin, constituindo assim a
nossa populacdo acessivel. A partir desta, foram escolhidos, como interlocutores
privilegiados, os oficiais que se encontram no ativo e que estejam pelo menos ha um ano a
desempenhar fungdes nestes niveis, incluindo os chefes das trés grandes reparti¢cbes da
DFin, os chefes dos CFin e os chefes das SubSecRecFin definindo, assim, a nossa amostra,

como vemos na ilustragéo seguinte.

Ne Nome Posto Funcéo atual

1 Rui Grosso TCOR Chefe do CFin/CID

2 Maria Regadas Maj Chefe do CFG

3 Nuno Henriques Cap Chefe da SecTes/RGFC/DFin

4 Fernando Barnabé TCOR Chefe da RGFC/DFin

5 Anténio Silva TCOR Chefe do CFin/CmdLog

6 Margarida Santos Cap Chefe da SubSecRecFin da AM

7 Luis Saraiva Ten Antigo Chefe da SubSecRecFin da AM
8 José Cano Maj Chefe da RGO/DFin

9 Rui Salvado TCOR Chefe da RA/DFin

10 Rodrigo Brito Ten Chefe da SubSecVenc/Sec Contab/RGFC/DFin
11 Andre Carvalho Ten Chefe da SubSecRecFin do HMP
12 Paulo Fernandes Alf Chefe da SubSecRecFin da DFin
13 Carla Gongalves Alf Chefe da SubSecRecFin de 10

14 Catarina Cabral Alf Chefe da SubSecRecFin da EPA

llustragdo 1 - Caracterizagdo da amostra
Fonte: Elaboracéo prépria

12
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2.3.  Instrumentos

Os instrumentos de uma investigagcdo mostram a forma como o investigador executa
0 seu trabalho e para isso, “deve conhecer 0s diversos instrumentos de medidas
disponiveis, assim como as vantagens e os inconvenientes de cada um” (Fortin, 2009, p.
240).

Num estudo exploratério-descritivo, por existirem poucos conhecimentos sobre um
determinado fenémeno, o investigador utiliza as observacdes'’, as entrevistas nao
estruturadas™® ou semiestruturadas®, entre outros, com vista a acumular maior quantidade
de informagdo. No caso de um estudo descritivo, no qual “o investigador descreve os
fatores ou varidveis e deteta relacdes entre estas varidveis ou fatores”, 0S métodos
utilizados para a colheita de dados s&o mais estruturados, tais como, as observagoes, o
questionério, as entrevistas estruturadas®® ou semiestruturadas (Idem, p. 240). Quando o
método de colheita de dados € baseado no interrogatorio escrito ou oral, denomina-se
método inquisitivo (Sarmento, 2008, p. 5).

A recolha da informacdo nesta investigacdo foi feita através da analise documental e
da observacdo direta. Para além disto, tendo como linha orientadora o tipo de estudo e as
amostras utilizadas, optamos pela realizacdo de entrevistas.

Para a analise documental, foram utilizadas varios tipos de instrumentos,
nomeadamente: os livros, a legislacdo, os artigos em revistas, 0S normativos e as
circulares. Estes instrumentos revelaram-se como sendo fundamentais para a recolha da
informacdo. No que concerne a colheita de dados junto dos interlocutores, optamos pela
realizacdo de entrevista semiestruturada. O gravador de voz foi o recurso utilizado para o

armazenamento de dados obtidos nas entrevistas. As observacdes diretas e participantes®*

7 As observacdes sdo utilizadas quando os investigadores pretendem estudar o comportamento das pessoas.
Este estudo pode ser feito por duas vias: ou pedem ao sujeito que digam o que fazem por meio da observacéao
ou observam o que os sujeitos fazem por meio da observagdo direta. Esta tultima “visa descrever os
componentes de uma dada situacgao social (...) ou ainda permitir identificar o sentido da situagdo social por
meio da observagdo participante” (Fortin, 2009, p. 241).

' Neste tipo de entrevista, “o entrevistado fala livremente sobre o tema e sobre virios assuntos
relacionados, ndo havendo guiao” (Sarmento, 2008, p. 18).

19 Neste tipo de entrevista, “o entrevistado responde as perguntas do guido, mas também pode falar sobre
outros assuntos relacionados” (ldem, p. 18).

% Neste tipo de entrevista, “o entrevistado responde a um conjunto de perguntas, que fazem parte de um
guido” (Ibidem, p. 18).

“! Na observagdo participante, o investigador “integra no meio a investigar, podendo assim, ter acesso ds
perspetivas das pessoas com quem interage”. O instrumento principal de investigacdo é o proprio
investigador (Sousa, Maria e Baptista, Cristina, 2010, p. 88).

13
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também estiveram presentes na recolha de informacéo, através de conversas informais e de

acompanhamento de atividades realizadas na SubSecRecFin e no CFin.

2.4. Procedimento

Para a realizagdo desta investigacdo, foi inicialmente definida uma fita de tempo
que compreendia 0s seguintes passos: a revisdo de literatura até ao final da terceira
semana; a construcao de instrumentos a serem utilizados, na quarta semana; a elaboracéo e
a aplicacdo dos inquéritos por entrevistas, na quinta e na sexta semana; a analise e
interpretacdo de dados, na sétima semana; a redacdo do TIA, na oitava e na nona semana e
a revisdo da redagdo, na décima semana, tendo como local de realizacdo do trabalho, a
DFin.

Esta investigacdo iniciou-se com uma pesquisa de informacgéo junto da DFin, dos
CFin, das SecLog, das bibliotecas da AM e do Instituto de Estudos Superiores Militares. A
recolha destas informacdes foi fundamental para a redacdo da primeira parte do trabalho.
Paralelamente, fomos realizando algumas conversas informais com vista a aprofundar o
nosso conhecimento relativamente ao tema. Com base no conhecimento adquirido atraves
da revisdo da literatura e das observacoes diretas, elaboramos as entrevistas e entrdmos em
contacto com os interlocutores privilegiados, solicitando a realizacdo da mesma. Apés a
colheita de dados, efetuamos a analise de contedo por forma a verificar as hipdteses e dar

resposta a questéo central.
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Capitulo 3

O Dispositivo de Apoio Financeiro do Exercito

3.1. Organizacao Geral do Exército

A Lei Orgénica de Bases da Organizagdo das Forcas Armadas, aprovado pela Lei
n.°1-A/2009 de 07 de Julho, contempla a estrutura das Forcas Armadas. Estrutura essa que
compreende 0 EMGFA, os trés ramos (Marinha, Exército e Forca Aérea) e 0s Orgdos
militares de comando®. Desses trés ramos, vamos falar particularmente do Exército cuja
organizacdo e competéncia de cada orgdo encontra-se espelhada na LOE, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 231/2009. A atual LOE, foi aprovada com vista a transformacdo do
Exército e “é norteada por principios de racionaliza¢do, simplicidade e economia de

meios” (Silveira, 2009, p. 34).

3.1.1 Missao do Exército

De acordo com o n.° 2 do art.3° do Decreto-Lei n.°231/2009, o Exército é parte
integrante do sistema de forcas®® e compreende uma componente operacional®* e uma
componente fixa?®> para 0 cumprimento da sua misso. Ao Exército incumbe a nobre tarefa
de participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica. Para além dessa nobre
tarefa, executar acGes de cooperacdo tecnico-militar, assegurar 0S COMPromissos
internacionais do Estado no ambito militar (missGes humanitarias e de paz), garantir a
salvaguarda da vida e dos interesses dos portugueses participando em missbes fora do
territorio nacional e em missdes de protecdo civil constituem o nucleo das suas missoes

operacionais.?

%2 S50 6rgaos militares de comando 0 EMGFA e os chefes do Estado-Maior dos ramos.

%8 Define os tipos e quantitativos de forcas e meios que devem existir para 0 cumprimento das missdes das
Forcas Armadas, tendo em conta suas capacidades especificas e a adequada complementaridade operacional
dos meios.

% Engloba um conjunto de forcas e meios relacionados entre si numa perspetiva de emprego operacional
integrado.

% Engloba um conjunto de 6rgéos e servigos fundamentais & organizagéo e apoio geral do Exército.

%8 Cfr. o art. 2° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.
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3.1.2. Estrutura Organica do Exército

O Exército para o cumprimento da sua missdo dispde de uma estrutura, em que

existe um comandante e sob a sua algada encontram-se Varios 6rgéos que o apoia.

= ) [

Gab CEME

Gab WCEME

JE

JMRE CSE

Mg Ger Ex

g Hiz Mil =
Biblio Ex @5
Museus MIl | s -

Crmnd Fess Crmd Log <md nst Coutr CFT

llustragdo 2 - Organigrama do Exército
Fonte: Consulta internet?’

Podemos constatar que no topo da organizacdo se encontra 0 CEME e o VCEME e
na base, por sua vez, pelas unidades que encontram-se na dependéncia dos OCAD
(CmdPess, CmdLog e CmdlInstDoutr) e do CFT. A ligacdo entre a base e 0 topo é
estabelecida através dos OCAD e do CFT. Quanto aos 6rgédos de conselho e 0 EME fazem
parte da tecnoestrutura. Finalmente, o Gabinete do CEME, o Gabinete do VCEME e a
IGE, fazem parte do pessoal de apoio.?®

O CEME é o comandante do Exercito e colabora com o0 MDN e o0 CEMGFA em
todos 0s assuntos relativos ao Exército com auxilio dos varios 6rgéos?’. Para o apoio a sua
decisdo dispde de um EM que constitui o 6rgdo de estudo e de planeamento de atividades;
dos 6rgaos de conselho com vista ao apoio em assuntos especiais e importantes na
preparacdo, disciplina e administracdo; da IGE com vista ao apoio no exercicio da funcdo
de controlo, avaliacdo, e certificacao de forcas. Para além destes, 0 CEME tem como 6rgéo

de apoio a sua decisdo, o CFT que tem em vista a preparacdo, 0 aprontamento e a

2" Disponivel em http://www.exercito.pt/EP/Paginas/Organizacao.aspx, consultado no dia 15 de Fevereiro de
2012 as 18h04m.

%8 Esta analise foi feita com base nas componentes bésicas que compde uma organizagdo, definidas pelo
Mintzberg.

29 Cfr. on.° 2 do art. 8° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.
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sustentac@o das forgcas e meios da componente operacional e os OCAD que asseguram a
direcéo e execucdo das atividades especificas®.

No que diz respeito aos OCAD, como j& havia sido referido anteriormente, sdo
constituidos por trés comandos funcionais (CmdPess, CmdLog e CmdlnstDoutr). Ao
CmdPess® é incumbido a tarefa de assegurar as atividades no ambito da administracéo dos
recursos humanos; o CmdLog** por sua vez, assegura as atividades do Exército no ambito
da administracio dos recursos materiais e financeiros e ao CmdInstDoutr * cabe assegurar
as atividades no ambito da instrucéo e da producéo doutrinaria. Quanto ao CFT**, tem a
missdo de comandar, em tempo de paz, as grandes unidades e as unidades operacionais, as
zonas militares dos Acores e da Madeira e as forcas de apoio geral que se encontram na
sua dependéncia.® Posto isto, podemos constatar que a estrutura do Exército corresponde a
uma estrutura funcional porque a departamentalizagdo horizontal é feita por areas
funcionais, ou seja, assenta nas func¢des de cada um dos comandos.

Segundo Serra (2010, p. 308), “a estrutura organizacional afeta as pessoas a
funcdes e estipula-lhes niveis de autoridade e responsabilidade ”, indicando a interagdo das
varias funcGes de modo a aumentar a sua eficiéncia. Desta forma, o Exército para alcancar
0S objetivos relativos a acdo de comando e direcdo e uma melhor gestdo de recursos,
organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada.

As relacdes hierarquicas entre os comandos e as diferentes unidades e demais
Orgaos sdo estabelecidas através de niveis de autoridade, nomeadamente a autoridade
hierarquica que corresponde ao comando® completo; a autoridade funcional que consiste
na autoridade concedida a um 6rgéo para controlar®’ processos, no ambito das respetivas

areas ou atividades especificas e ndo inclui competéncia disciplinar e a autoridade técnica

%0 Cfr. on. 1 doart. 12° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.

%! Exerce autoridade técnica no ambito da administracéo dos recursos humanos do Exército.

%2 Exerce autoridade técnica no &mbito da administracdo dos recursos financeiros.

% Exerce a autoridade técnica nos dominios da doutrina, da formagdo militar, da educacdo, da formagéo
profissional, da educacéo fisica dos desportos e do tiro.

* Exerce autoridade técnica no ambito dos assuntos operacionais, de comunicacdes e de sistemas de
informac&o e de informag&o e seguranca militar no Exército.

% Cfr. o art. 4°, 15°, 30° e 40 do Decreto-Regulamentar n.° 74/2007 de 2 de Julho.

% O comando é a autoridade concedida a um 6rgdo “que lhe permite dirigir ordens aos elementos
subordinados, que ficam constituidos na obrigacdo de as respeitar e carateriza-se pela competéncia
disciplinar desse 6rgao sobre todos os elementos na sua dependéncia hierarquica, individualmente
subordinados ou integrando unidades, estabelecimentos ou outros 6rgaos da sua estrutura, atribuidos ou em
reforco, por abranger todos os recursos e atividades e por incluir o poder de delegar as competéncias por si
abrangidas”. Cfr. Rosado, 2010, Diapositivo 1009.

7.0 controlo é a autoridade concedida a um 6rgdo “para dirigir elementos ou for¢as no desempenho de
missdes ou tarefas especificas, pormenorizando o0s atos de execucdo, se necessario, e caracteriza-se por nao
incluir competéncia disciplinar nem o poder de determinar missdes ou de delegar as competéncias por si
abrangidas”. Cfr. Rosado, 2010, Diapositivo 1009.
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cuja autoridade é concedida a um érgdo para fixar e difundir normas especificas e ndo

inclui competéncia disciplinar®®.

3.2.  Sistema de Administracdo Financeira do Exército

A evolucdo verificada nos Gltimos tempos, levou & reorganizacdo® no ambito das
Forcas Armadas, obrigando os ramos a aplicar um novo modelo de gestdo*, apoiada nas
TIC. Nestas ultimas décadas, a gestdo financeira e a gestdo da informacdo foram as
funcdes que mais evoluiram no ponto de vista técnico. A gestdo da informacdo é
“condicionada pelas novas tecnologias de informacdo, enquanto que a gestdo dos
recursos financeiros assumiu critérios de racionalidade, de rigor e de oportunidade”
(Sequeira, 2002, p. 23).

O Exército é dotado de autonomia administrativa, sendo que a ‘“administracao
financeira rege-se pelo regime geral da contabilidade publica” **, dispondo das receitas
resultantes de dotacbes que lhe sejam atribuidas no Orcamento de Estado. Além disso,
constituem, ainda, receitas préoprias do Exército as que se encontram descriminadas no n.°
3 do art. 5° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.

A administracdo financeira do Exeército ¢ da competéncia do CEME e compreende
0s processos de decisao e todas as acdes de planeamento, obtencéo, organizacgdo, afetacdo e
controlo de recursos financeiros afetos a execucao das suas missdes (Lourenco, 2010, p. 8).
Nos termos do art.14° do Decreto-Lei n.° 231/2009, as atividades do Exército no dominio
da administracdo de recursos financeiros, sdo assegurados pelo ComLog*, sendo que os
Orgaos responsaveis por essas atividades constitui 0 SAFE que compreende a DFin, os

CFin, as SecLog das UEOE e as dependéncias administrativas. *®

%8 Cfr. art. 4° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.

% Esta necessidade de reorganizacio (no caso do Exército) deve-se & implementacdo do POCP, a plena
adesdo & RAFE e a prestacéo de contas Unica. Cfr. a Circular comum n.° 01/2009.

0 0 modelo de gestdo implantado pelos ramos é orientado para uma gestdo por objetivos, na medida em que
estes (com a adesdo a RAFE) sdo obrigados a elaborar um PA, no qual sdo descriminados quais os objetivos
a atingir e, no final, elaborado um relatdrio anual com uma rigorosa descriminacdo dos objetivos atingidos e
recursos consumidos. Cfr. o art. 5° do Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de Julho.

“ Cfr. art. 5° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 16 de Setembro.

“2 0 CmdLog tem a missdo de “assegurar as atividades do Exército no dominio da administracio de
recursos materiais e financeiros, de transportes e infraestruturas. De acordo com os planos e diretivas
superiores”. Cfr. on.° 1 do art. 14° do decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.

*% \Ver a Diretiva n.° 1/DFin/11 de 23 de Fevereiro de 2011, p. 5.
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O SAFE tem objetivo de assegurar a gestdo dos recursos financeiros, “obedecendo
aos principios e normativos enformadores do Estado com as especificidades estabelecidas
nas leis e regulamentos aplicaveis ao MDN e as Forcas Armadas” (Idem, p. 9).

O SAFE divide-se em 6rgdo de direcdo e 6rgaos de execuc¢do, sendo a DFin o 6rgéo
de direcdo e os CFin e as SecLog os de execucdo. Desta forma, o CFin depende
tecnicamente da DFin e as SecLog das UEOE dependem tecnicamente desta mesma
direcdo, através dos CFin.** Com base nesta reflex&o torna-se facil visualizar quais s&o 0s
6rgéos responsaveis pela gestdo financeira do Exército. Séo estes 6rgaos que, conforme a
ilustracdo 2, constituem o dispositivo de apoio financeiro do Exército portugués.

_ Diirecdo de Financas

3% Nivel ) ! )
. Centros de Financas

2% MNivel )
_ Seccdes Logisticas das UEOE

17 Nivel )

llustracédo 3 - Esquema exemplificativo do dispositivo de apoio financeiro as UEOE
Fonte: Elaborag&o Prépria

Nesta ilustracdo, a base é constituida pelas SecLog, acima destas, encontramos 0s
CFin e no topo deste esquema encontramos a DFin. Estes 6rgdos, representam a cadeia
técnica existente em que, no sentido ascendente, toda a correspondéncia da éarea
administrativo-financeira das UEOE é enviada para o respetivo CFin apoiante e, este por
sua vez, encaminhara para a DFin*. No sentido descendente, a DFin*® difunde normativos
sob a forma de circulares, notas de circulares e instrucdes técnicas para os CFin apoiante*’

e estes, por sua vez, reencaminham para as UEOE apoiadas.*®

** \fer a Diretiva n.° 1/DFin/11 de 23 de Fevereiro, p. 3.

** Cfr. a Interpretacéo Técnica n. 1 de 17 de Janeiro de 2007.

A DFin emite comunicagdes de servico por email para assuntos especificos e pontuais para todo o
dispositivo financeiro. Cfr. Inquérito por Entrevista ao Sr. TCOR Barnabé, realizado no dia 14 de Marco de
2012, as 14h00m

" Os CFin, tem a responsabilidade de, junto s UEOE, zelar pelo cumprimento das circulares, instrucdes
técnicas, comunicacdes de servigos, entre outras.

“8 Cfr. Inquérito por Entrevista ao Sr. TCOR Barnabg, realizado no dia 14 de Marco de 2012, as 14h00m.
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3.2.1. Organizagdo e Competéncia da DFin

A DFin encontra-se inserida na estrutura organica do CmdLog* e “assume um
papel de destaque e de relevancia no exercicio de autoridade técnica na administracdo
financeira” (Silveira, 2009, p. 34). A DFin é o “Orgdo gestor, coordenador e
primariamente responsavel por todo o sistema financeiro do Exército” (Ralheta, 2003, p.
27). A sua missdo consiste em assegurar a administracéo financeira do Exeército, de acordo
com as diretivas, planos e ordens superiores. A sua organizacdo™ e competéncias estao
espelhadas no Decreto-Regulamentar n.° 74/2007 de 2 de Julho. A ilustracdo que se segue

mostra-nos como se encontra estruturada a DFin.

Diretor

Subdiretor —

Reparticdo de Repartigéo de - .
Gestéo Gestdo Financeira| R?gsg[ilt%??ade i?pgirg'g;gf
Orcamental e Contabilidade P

llustragdo 4 - Organizagédo da Direcdo de Finangas
Fonte: Elaboragéo prépria

Relativamente as suas competéncias, cabe a RGO preparar 0s projetos orgamentais
do Exército, promover a sua execucdo e controlo e promover junto da DGO do Ministério
das Financas, a libertacdo dos meios financeiros para a utilizacdo do Exército.”

A RGFC, por sua vez, assegura 0 pagamento das despesas do Exército, atraves da
DGT; propGe as normas de execucdo necessarias ao funcionamento da administracao
financeira®® e colabora na gestdo de recursos financeiros do Exército, com vista a obter

maior eficacia na sua utilizacdo. Além disso, assegura a existéncia de um adequado sistema

% O comandante da Logistica é designado por quartel-mestre-general e dispde de autoridade funcional e
técnica no ambito da administracdo financeira. Cfr. n.° 2 e 3 do art. 14° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de
Setembro.

% Atualmente, a DFin ndo contempla na sua estrutura uma reparticdo de informacéo de gestdo. Existe, uma
sec¢do de gestdo de informacéo inserida na reparticdo de gestdo financeira e contabilidade.

! Cfr. Observacdo Direta com o Senhor Maj Cano, realizada na DFin, no dia 29 de Marco de 2012, as
11h45min.

%2 Estas normas tém como objetivo a coordenacdo e o apoio adequado aos 6rgdos que dependem
tecnicamente da DFin.
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de contabilidade relativo a todas as atividades desenvolvidas™ e a execucdo deste sistema
contabilistico, respeitando o enquadramento legal vigente, mantendo atualizados o0s
registos, os ficheiros e outros elementos de informagdo necessarios as diferentes
atividades, de forma a disponibilizar a informagdo de gestdo ao Comando do Exército. A
RGFC elabora, ainda, a conta de geréncia do Exeército, submete essa conta ao Tribunal de
Contas, assegura a centralizacdo das obrigacdes fiscais do Exército, promove a preparacéo
e 0 envio da informacdo a prestar a entidades externas ao Exército e participa na realizacao
de estudos e planeamento de EM, quando solicitados®.

No que concerne as competéncias da RA, esta exerce a autoridade técnica e realiza
auditorias no Ambito da administracdo financeira;>> elabora o relatdrio sobre as atividades
de auditoria e submete-o0 a apreciacdo do CmdLog; analisa e avalia o SCI, bem como a
conformidade legal e a regularidade financeira da gestdo financeira das UEOE. Além
disso, promove e da a execucdo aos procedimentos necessarios a verificagdo da conta de
geréncia do Exeército, apreciando a exatiddo e a integralidade das quantias nelas constantes
e emite o respetivo relatério interno de avaliacdo ao Tribunal de Contas.®

A RAG promove a liquidacdo, o pagamento e a contabilizacdo de todos os

vencimentos do pessoal do Exército.
3.2.2. Organizacao e Competéncia dos CFin

Relativamente aos CFin, até ao momento ndo foi publicada novos regulamentos,
por isso o Decreto Regulamentar n.° 69/94 e o despacho n.° 334/94 do CEME®’ continuam
em vigor. O art. 33° do Decreto-Lei n.° 231/2009 define que ‘“enquanto ndo forem
publicados os regulamentos previstos no presente decreto-lei, mantém-se em vigor o0s

. . . . r . JJ58
diplomas que disciplinam as correspondentes matérias”™".

>3 Este sistema de contabilidade integra as componentes orcamental, patrimonial e analitica.
> Cfr. Observagdo Direta com o Senhor Ten Brito, realizada na DFin, no dia 11 de Abril de 2012, as 10h00.

%5 0 Exército como se encontra numa fase de transicdo, pretende que a elaboragéo de planos de auditoria seja
efetuada pela DFin. Face ao estudo permanente que a DFin efetua as UEOE, esta aconselha 0 VCEME a
realizacdo da mesma. Apds a sua autorizacdo serd realizada a auditoria pela DFin em coordenagdo de
esforcos com os CFin. Cfr. Observagdo Direta com 0 Senhor TCOR Salvado, realizada na DFin, no dia 11 de
Abril de 2012, as 11h00.

% Cfr. Observagdo Direta com 0 Senhor TCOR Salvado, realizada na DFin, no dia 11 de Abril de 2012, s
11h00.

" Disponivel http://www.exercito.pt/sites/ CFG/Paginas/Visao_e_Missao.aspx, consultado no dia 19 de
Fevereiro de 2012 as 14h49m.

%8 Cfr. art. 33° do Decreto Regulamentar n.° 69/94 de 17 de Dezembro.
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Os CFin sdo 6rgdos de apoio, execucdo, coordenacdo e controlo da atividade
administrativo-financeira dos comandos funcionais que dependem tecnicamente do
CmdLog através da DFin*® e superintendem tecnicamente nos atos de gestéo financeira e
orcamental das SecLog das UEOE®.

Conforme o anexo & circular n.° 01/2009, no dispositivo de apoio financeiro®
existem cinco CFin: o CFG, o CFin/CFT, CFin/CmdPess, CFin/CmdLog e CFin/CID. O
primeiro encontra-se na direta dependéncia do VCEME®? e o0s outros quatro encontram-se
na dependéncia dos seus respetivos comandos, ou seja, 0 CFin/CFT é um 6rgdo que se
encontra na dependéncia hierarquica do CFT e os outros trés CFin sdo 6rgaos pertencentes
aos OCAD.

Os CFin ndo tém SecLog nas suas estruturas, pelo que o apoio administrativo-
logistico é prestado pelas SecLog das unidades de apoio dos comandos funcionais.®® O
CFG por nédo se encontrar na dependéncia de nenhum dos comandos, constitui-se como
dependéncia administrativa da SecLog da Unidade de Apoio do EME®. Na ilustracdo

seguinte, encontramos a estrutura atual dos CFin.

Chefe
Subchefe -
l ]
Secgdo de Seccéo de Financas . o
Orgamento e Contabilidade Secgédo de Auditoria

llustracdo 5 - Organizagdo dos Centros de Financas
Fonte: Elaboracéo prépria

A seccdo do orcamento € responsavel pela coordenacdo das propostas de
orcamento-programa e 0s projetos orcamentais e, ainda, estuda e propde a atribuicdo dos

recursos financeiros. A secdo de financas e contabilidade tem a missdo de prestar a

% Cfr. a Interpretacéo Técnica n.°1 de 17 de Janeiro de 2007.

% Cfr. Decreto Regulamentar n.° 69/94 de 17 de Novembro.

%1 \/er 0 Anexo A, circular n.° 01/2009, relativo ao dispositivo de apoio financeiro do Exército.

82 Cfr. al.b) don.° 5 do art.10 do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.

8 Cfr. Despacho n.° 14 803/2006 (extincdo da SecLog do CFin/CmdLog); Despacho n. 233 e
234/CEME/2010 (extingdo das SecLog do CFin/CFT e CFin/CmdPess). Em relagdo ao CFin/CID, este foi
criado ja sem SecLog na sua estrutura. O Despacho n.° 161/CEME/2006, determina o CFin/CID constitui-se
como dependéncia administrativa da SecLog da Unidade de Apoio do CID.

8 Cfr. Despacho n.° 232/CEME/2006 (extincdo da SecLog do CFG).
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informacdo de gestdo relativa a sua area de apoio ao respetivo comando. Por sua vez, a
secdo de auditoria executa auditoria a apoio técnico as UEOE e controla toda a atividade

administrativo-financeiro da sua area de apoio.”
3.2.3. Organizacgao e Competéncia das SecLog das UEOE

Em relacdo as SecLog também se mantém em vigor o Decreto-Regulamentar n.°
70/94 ¢, conforme 0 n.° 3 do art. 4° do mesmo decreto, “transitam para a sec¢ao logistica
das UEOE as competéncias cometidas as seccOes logisticas e financeiras pela Portaria n.°
563/86".

As SecLog sdo os 6rgaos de execucdo da gestdo logistica e financeira das UEOE,
tecnicamente subordinadas aos OCAD®® através do CFin apoiante®”. A ilustracdo seguinte,

mostra-nos como é constituida uma SecLog.

Chefe

e | [ ncnss | | sumensioce || suseccioce
Financeiros IRecursos Financeiros Recursos Materiais Recursos Financeiros

llustracdo 6 - Organizagdo da Seccéo Logistica
Fonte: Elaboragao prépria®®
Na SeclLog existe uma subseccdo financeira que é responsavel pela execucéo
orcamental e financeira, portanto, dentro da SecLog vamos abordar apenas essa subsecc¢ao.
A subseccdo de recursos financeiros cabe elaborar as propostas orcamentais e
colaborar na elaboracdo dos PA das UEOE; processar, controlar e arrecadar receitas de
acordo com os orcamentos aprovados; realizar e processar despesas de acordo com 0s
programas de atividades aprovados; efetuar registo contabilistico das receitas e das

despesas; proceder a rececdo e encaminhamento dos valores que lhe forem acometidos e

8 Cfr. Observacéo Direta com o Senhor TCOR Silva, realizada no CFin/CmdLog, no dia 19 de Abril de
2012, as 15h10m.

% As SecLog das UEOE dependem tecnicamente da DFin, que se encontra inserida no CmdLog, através dos
CFin apoiantes.

87 Cfr. A Interpretagdo Técnica n.°1 de 17 de Janeiro de 2007.

88 Cfr. Observacdo Direta com o Senhor Alf Fernandes, realizada na SecLog da DFin, no dia 12 de Abril de
2012, as 11h30m.
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manter sob a sua exclusiva guarda os fundos das UEOE, qualquer que seja a sua
proveniéncia; proceder ao registo dos encargos assumidos e compara-los com os créditos
orcamentais, apurar 0s desvios correspondentes e, ainda, analisar e determinar as causas do
desvio.®

Para além das atribuicGes referidas, cabe a mesma elaborar o processo relativo aos
abonos e descontos do pessoal e assegurar 0 expediente necessario ao pagamento das
remuneracGes e outros abonos do pessoal. Esta subseccdo é também responsavel pelo
registo de todas as operagdes realizadas no ambito da gestdo financeira, em conformidade
com a regulamentacdo em vigor e pela prestacdo de contas mensalmente, em conformidade
com as instrucdes estabelecidas.”

Relativamente aos bares e outros servigos ndo organicos, esta subseccdo é
responsavel pela prestacdo mensal das contas, nos moldes e prazos fixados. Cabe a mesma
organizar os cadernos de encargos e demais documentos respeitantes a concursos e

contratos, em conformidade com os preceitos legais e regulamentos em vigor ™.

3.3.  Os Procedimentos Administrativos-Financeiros
3.3.1. O planeamento de Atividades

O planeamento inicia o0 processo administrativo e inclui a definicdo dos objetivos da
organizacdo e a selecdo das politicas, procedimentos e métodos desejados para o alcance
desses objetivos’?.

A administracdo financeira do Exército é sustentada no PA, sendo possivel
determinar de “uma forma integrada as necessidades financeiras anuais em funcéo dos
objetivos e atividades a desenvolver”’®. A sua elaboracdo constitui um documento de

gestdo fundamental “para a correta tomada de decisdo e um referencial para a

8 Cfr. Observacdo Direta com o Senhor Ten Saraiva, realizada na Se dclLog da AM, no dia 2 de Abril de
2012, as 15h30min.

" Cfr. Observagdo Direta com o Senhor Ten e Saraiva, realizada na Se dcLog da AM, no dia 2 de Abril de
2012, as 15h30min.

™ Cfr. Observacdo Direta com o Senhor Ten Saraiva, realizada na Se dcLog da AM, no dia 2 de Abril de
2012, as 15h30min.

"2 Disponivel em http://legacy.unifacef.com.br/rea/edicao06/ed06_art02.pdf, consultado no dia 17 de Maio de
2012 as 17h51m.

"3 Cfr. Manual de planeamento de atividades de 18 de Julho de 2008, p. 4.
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elaboracdo da Proposta Orcamental ”"

, permitindo a justificacdo e a estreita correlagdo
para a afetacdo dos recursos financeiros a utilizar num determinado periodo econémico
(Lourenco, 2010, p.13). O PA trata de uma &rea de planeamento que ocorre durante o
processo de planeamento do orcamento do ano seguinte. Este plano é flexivel porque
permite o seu ajustamento durante a fase de execucdo.”

O Exercito elabora todos os anos, entre Janeiro e Abril do ano anterior, um plano
anual de atividades, que integra 0os PA"s de todas as UEOE. Neste plano sdo descriminados
0S recursos necessarios para realizar as necessidades planeadas nos diversos programas. ’®

Este PA, quando consolidado com os restantes PA’s do MDN, fundamenta a
proposta do orcamento a apresentar na preparacdo do orcamento do Estado’’. Apds a
fixacdo dos tetos orcamentais para as despesas por ministérios, o Exército procede a
elaboracdo do seu planeamento (Lopes, 2011, p. 15). O PA consubstancia-se em quatro
fases: a criagdo dos objetivos, das atividades, das acdes e dos elementos de agdes. "

Os objetivos constituem o inicio do planeamento das atividades em que o EM
atraves da DivRec e em coordenacdo com o Gabinete do CEME define os “objetivos de
curto prazo que serdo materializados no PA”."

Apos a definicdo dos objetivos, a DivRec atribui tetos orgcamentais de planeamento
e envia para 0s OCAD uma informacdo que contém os respetivos plafonds, os objetivos e
0s prazos para a elaboracdo do PA. Seguidamente a DFin inscreve esses objetivos no SIG.

Com base nesses objetivos, 0s OCAD definem as atividades e atribuem plafonds de
planeamento para as UEOE que se encontram sob a sua algada, efetuando o registo em SIG
dessas atividades. Para a prossecucdo das atividades definidas pelos OCAD, as UEOE
planeiam e inscrevem no SIG as acOes e 0s elementos de acdes, que materializam as
atividades em tarefas concretas®, ou seja, procede a inscricdo no sistema das previsdes de
valores para cada elemento de acdo, de acordo com a respetiva classificacdo econdmica
(1dem, pp. 15 e 16).

Apos as UEOE criarem as acdes e elementos de acGes, cada OCAD procede a sua

validacdo e a DivRec, em coordenacdo com a DFin integra todo o PA do Exército

™ Cfr. Manual de planeamento de atividades de 18 de Julho de 2008, p. 4.
7> Cfr. Manual de planeamento de atividades de 18 de Julho de 2008, p. 4.
’® Cfr. Diretiva de 08 de Abril de 2011, folha 2.

T Cfr. Diretiva de 08 de Abril de 2011, folha 2.

"8 Cfr. Manual de planeamento de atividades de 18 de Julho de 2008, p. 4.
" Cfr. Manual de planeamento de atividades de 18 de Julho de 2008, p. 4.
8 Cfr. Manual de planeamento de atividades de 18 de Julho de 2008, p. 15.
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constituindo isto a “base do or¢camento do MDN aquando da elaboracdo da Proposta da

Lei do Orgcamento ” (Ibidem, p. 16).
3.3.2. A Execucédo da Receita e da Despesa

As operacOes de execucdo do orcamento, quer das receitas, quer das despesas
obedecem a determinados principios. Quanto as primeiras, obedecem ao principio da
segregacdo das funcdes de liquidacdo® e de cobranca; as segundas, aos principios de
autorizacdo da despesa, de autorizagdo do pagamento e de pagamento.®

O regime juridico das receitas e das despesas, assenta no principio da legalidade
(Caiado, Carvalho e Silveira, 2007, p. 104), ou seja, ndo pode ser liquidada ou cobrada
nenhuma receita, mesmo que seja legal, sem que “tenha sido objeto de correta inscrigdo

orcamental e que esteja adequadamente classificada ®®

e quanto a despesa, esta obedece
aos requisitos gerais, nomeadamente a conformidade legal (existéncia da lei que autorize a
despesa — LOE), a regularidade financeira (inscricdo no OMDN-E, ter cabimento
orcamental e adequada classificacdo econdmica) e a economia, eficiéncia e eficacia
(obtendo o0 maximo de rendimento com o minimo de dispéndio, tendo em conta a utilidade
e prioridade da despesa e o acréscimo de produtividade)®.

A execucdo das receitas e das despesas no Exército seguem um conjunto de fases
sequenciais e organizadas, o qual se denomina, respetivamente, por ciclo da receita e ciclo
da despesa.

Constituem receitas préprias do Exeército, aquelas que provém “da prestagdo de
servicos ou cedéncia de bens a entidades publicas ou privadas (...) do produto da venda
das publicacdes; dos saldos anuais das receitas consignadas e as indeminizac6es devidas
pelo pessoal” ®. Ao referirmo-nos a receitas, temos que ter em consideracdo que estas
provém de duas fontes de financiamento: a receita propria (DCCR) e a oriunda da
transferéncia do Orcamento de Estado. A primeira, como vemos na ilustracdo seguinte, €

composta por seis passos.

8 Esta segregacdo é estabelecida “entre os diferentes servicos ou entre diferentes agentes do mesmo
servigo”. Cfr.on.° 2 do art.42 da Lei n.° 91/2001 de 20 de Agosto.

8 Cfr. on.2 1 do art. 42° da Lei n.° 91/2001 de 20 de Agosto.

8 Cfr. on.2 3 do art. 42° da Lei n.° 91/2001 de 20 de Agosto.

8 Cfr. o art. 22° do Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de Julho.

8 Cfr. 0 n.° 3 do art. 5° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.
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Vendas; Liquidagdo Cobranca das E]iggegﬁagas
Prestagoes de das 1:ecc_3itas recr:eit_as préprias ao
servigos, etc proprias proprias Tesouro

— [Duplo cabimento ]
T feré 1a d . . ~
> rans er%nma °>> Liquidagio > |=>[ PLC ]

[ Disponibilizagio ]

da receita

llustracdo 7 - Esquema exemplificativo do ciclo da receita
Fonte: Adaptado da AM, 2010, Diapositivo 48

De acordo com este esquema, podemos constatar que o ciclo da receita, no que diz
respeito as DCCR, inicia-se com eventuais vendas/prestacdo de servicos, depois € feita a
liguidacdo que consiste numa “operacdo segundo a qual os servicos reconhecem o direito
de cobrar de terceiros”®®. Seguidamente é feita a cobranca aos terceiros, ou seja, “os
servigos procedem ao recebimento das receitas™®’. Apds esse recebimento, estas sdo
entregues ao Tesouro. Mensalmente, é elaborado o PLC®®, que consiste numa “operacéo
reservada aos servicos com autonomia administrativa integrados na RAFE, através do
qual é solicitada a DGO a disponibilizacdo dos montantes previstos para efetuar

8 ou seja, estamos a referir-nos ao duplo

|-91

pagamentos durante um determinado més
cabimento®™, que s6 é possivel ap6s a entrega da receita & Fazenda Naciona

Quando a fonte de financiamento provém da transferéncia do Orgcamento de Estado,
a liquidacdo das receitas “corresponde a uma operacdo através do qual os servi¢os
reconhecem o direito de cobrar do Tesouro”, tendo por base o PLC a semelhanca das

receitas proprias.*

8 Esta operacio “tem por base a emissio da requisi¢do de fundos, para os servigos e fundos auténomos” € a
liquidacdo ou o processamento das receitas, para 0s servigos com autonomia administrativa, tem por base o
PLC. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 49.

8 A cobranca da receita pode coincidir com a liquidaco da receita. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 50.

8 Os servicos e fundos auténomos, relativamente  liquidagéo ou processamento das receitas, tem por base a
emissdo da requisi¢do de fundos que consiste numa ‘“requisicio mensal de fundos necessarios para o
pagamento das despesas relativas aos compromissos assumidos e a assumir durante um determinado més,
tendo em conta o saldo disponivel em caixa e bancos”. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 41.

8 Cfr. AM, 2010, Diapositivo 41.

% Ha lugar a duplo cabimento, no caso das propostas de despesa financiadas com receitas préprias. Essas
despesas para além de estarem condicionadas a inscri¢do e existéncia de dotagdo disponivel, estdo também
condicionadas ao montante das receitas arrecadadas. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 44.

°L Cfr. AM, 2010, Diapositivo 49.

%2 Cfr. AM, 2010, Diapositivo 49.
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De acordo com a Circular n.° 01/2012 da DFin, cada UEOE é responsavel pela
emissdo da faturacdo a clientes e pela cobranca das mesmas. As UEOE sdo responsaveis,
semanalmente, pela transferéncia bancaria e contabilistico dos valores cobrados a clientes,
para a conta central da receita do Exército, gerida pela DFin. Por sua vez, a DFin efetua
mensalmente, o processo de entrega ao tesouro de todas as receitas transferidas das UEOE.
A responsavel pela atribuicdo do duplo cabimento as UEOE é a DFin e “a gestdo das
receitas ja entregues (com duplo cabimento atribuido), materializada pela transferéncia
do duplo cabimento, ¢ da responsabilidade dos respetivos CFin » 9 Todos estes
procedimentos sdo executados no SIG.%*

Até ao momento, estivemos a analisar as receitas e agora vamos abordar a questdo
das despesas definidas como sendo aquelas “que resultam de encargos suportados pelos
seus 6rgaos, decorrentes da prossecucdo das atribuicdes que lhe estdo acometidas™.
Assim, conforme a ilustragdo abaixo, o ciclo da despesa compreende um conjunto

encadeado de acoes.

Elaboragao da Autorizacdo da
‘ propostade proposta para
realizacio de realizacédo da

despesa despesa

dob Emissdo de
Rececdio do bem ou : isica i : i
¥ . Compromisso requisi¢éo oficial, Cabimento prévio
SeIvigo contrato ou doc.
equivalente

despesa
Processamento da
despesa

Necessidade de
aquisicdo de bens
Ol SeIVigos

Verificacdo de
existéncia de
dotagdo disponivel

Verificagio de
existéncia de
créditos
disponiveis

Processamento de
fatura ou doc.
equivalente

llustragdo 8 - Esquema exemplificativo do ciclo da despesa
Fonte: Adaptado de AM, 2010, Diapositivo 34

Segundo o esquema, o ciclo da despesa inicia-se com a manifestacdo de uma
necessidade que da origem a elaboracdo da proposta de realizacdo de despesa, ou seja, é

feito um documento que sera submetido a aprovacdo do superior, com 0 montante

% Cfr. Circular n.° 01 de Janeiro de 2012, p. 5.
% \Ver Anexo B, relativo & execuco das tarefas em SIG da Receita.
% Cfr. 0 n.° 4 do art. 5° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro.

28



Capitulo 3 — O Dispositivo de Apoio Financeiro do Exército

estimado da despesa®™ e classificado segundo a classificacdo econdmica das despesas
publicas. Contudo, antes da elaboracdo dessa proposta, “poderd acontecer que haja a
necessidade de verificar se existe dotacéo disponivel na rubrica pela qual seréa realizada a

»97 que serd, posteriormente, autorizada pelo dirigente responsavel que aprova a

despesa
realizacdo da despesa®. Pode acontecer, por vezes, que antes de se proceder & emissao de
requisicdo oficial, “seja exigido um cabimento provisorio que passard a definitivo com a
autorizagio da proposta de realiza¢io de despesa”. Com a emissdo da requisicao
oficial'®, “os servicos assumem o compromisso, perante terceiros, de realizar
determinada despesa” 101,

Aquando da rececdo do bem/servicos € feita a ‘“conferéncia da fatura do
fornecedor, apuramento do valor exato da despesa e da obriga¢do constituida”.
Seguidamente, é efetuado o processamento da despesa, procedendo a sua liquidacdo e
pagamento. Contudo, pode haver a necessidade de se verificar, antes do processamento da
despesa, se o0 saldo dos créditos disponiveis € suficiente para proceder ao seu
pagamento'®%. E finalmente, a liquidacdo da despesa em que “os servicos determinam o
montante exato da obrigagdo que nesse momento se constitui, a fim de permitir o respetivo
pagamento” € este, por sua vez, “corresponde a ultima fase e traduz-se na autorizacao e
na emissdo dos meios de pagamento”. Para se proceder ao pagamento, é feito o PLC que
“envolve o processamento e a liquida¢do da despesa”. O pagamento € “efetuado através
da DGT, por ordenacéao dos servi¢cos apds confirmacao da libertacéo de créditos por parte
da DGO”'*®

De acordo com a Circular n.° 01/2012 da DFin, cada UEOE ¢é responsavel pelos
seus processos de despesas, assim como pelo cumprimento dos preceitos legais. Assim o

cabimento, compromisso e lancamento de fatura sdo tarefas executadas pelas UEOE.

% “Poderd haver a necessidade de se proceder a uma consulta prévia ao mercado afim de estimar o valor da
despesa a realizar”. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 35.

" As dotacdes disponiveis “corresponde ao saldo de despesa que estd disponivel para a realizagio de novas
despesas e subsequentes compromissos”. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 43.

% “4 proposta de realizacio de despesa, depois de autorizada serve de base a emissio da requisi¢do oficial,
contrato ou documento equivalente”. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 36.

% Cabimento provisorio é uma “operacdo através do qual o montante das dotagées disponiveis é reduzido
pelo valor das autorizagdes das propostas de realiza¢do de despesas”. Cfr. AM, 2010, Diapositivo 43.

100 Serve de base ao registo do compromisso e corresponde na pratica, a uma nota de encomenda. Cfr. AM,
2010, Diapositivo 38.

101 Operagdo através da qual se registam os encargos assumidos para com terceiros. Cfr. AM, 2010,
Diapositivo 45.

192 Os créditos disponiveis correspondem ao montante disponivel para processamento de novas despesas ou
PLC. E tendo em conta esses montantes que se podera ordenar ou proceder a pagamentos. Cfr. AM, 2010,
Diapositivo 46.

103 Cfr. AM, 2010, Diapositivo 33 a 46.
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Relativamente ao PLC é efetuado mensalmente e encontra-se dividida em trés fases:
preparacdo, consolidacdo e aprovagdo. A preparacdo de PLC € da responsabilidade dos
CFin. A DFin é responsavel pela consolidagdo/solicitacdo do PLC e a DGO, por sua vez, €
responsavel pela aprovacgdo total ou parcial do PLC. Seguidamente, sdo criadas as PAP
pelas UEOE solicitando a aprovagdo & DFin. Esta, analisa as PAP em solicitagdo de
aprovacdo e promove a sua autorizacdo e procede ao seu pagamento.’”* Todos os

procedimentos anteriormente referidos, sdo executadas no SIG'®.
3.3.3. Auditoria da Administracao Financeira

No ambito da administracéo financeira, a auditoria’®® inclui a auditoria de sistema, a
auditoria financeira e a auditoria de desempenho. A primeira, visa a verificacdo da
existéncia de sistemas de controlo e certifica-se de que os mesmos funcionam de forma

eficaz. A segunda,'”’

visa a ‘“‘comprovacdo da exatiddo e da integralidade das
demonstraces financeiras e das informacdes contabilisticas bem como da legalidade e da
regularidade, com vista a emissdo de um parecer sobre as contas anuais e a situacao
financeira da entidade sobre a legalidade e a regularidade “*°. Finalmente, a terceira que
tem em vista o controlo de uma entidade, programa, servico ou area funcional, incidindo
na forma de utilizagdo dos recursos e envolvendo também a verificacdo da economia,
eficiéncia e eficacia.'”®

Os OCAD efetuam o controlo de desempenho as unidades que se encontram sob a
sua alcada, relativamente a forma como utilizam os recursos e efetuam também a
verificacdo da economia, da eficiéncia e da eficacia. A DFin efetua auditorias financeiras e
de SCI das UEOE. Os CFin tém competéncias para realizar auditorias financeiras e de

controlo interno s UEOE do respetivo OCAD.™*°

10% Cfr. Circular n.° 01 de Janeiro de 2012, pp. 3 e 4 da DFin.

105 \/er Anexo C, relativo & execucéo das tarefas em SIG do processo das despesas orcamentais.

106 Existem varios tipos de auditoria de acordo com o objeto de analise, com a entidade que a efetua e com a
forma como é efetuada, contudo, a auditoria financeira é o caso mais tipico de auditoria. Disponivel em
http://www.infopedia.pt/$auditoria, consultado no dia 11 de Julho de 2012 as 14h38m.

197 Este tipo de auditoria devera conter duas vertentes: a auditoria de documentos de prestacdo de contas e a
auditoria contabilistica. A primeira tem como a finalidade “o conhecimento da forma como os documentos
foram elaborados e estdo de acordo com os principios contabilisticos, com as leis e regulamentos”. A
segunda inclui a preocupagdo com a apresentacdo das contas de forma a fazerem transparecer a situacao
econdmico-financeira real tendo em conta os requisitos necessarios (Silva, 2000, p. 12).

198 Cfr. Nota de Circular n.° 03 de Fevereiro de 2010, p. 10 da DFin.

109 Cfr. Nota de Circular n.2 03 de Fevereiro de 2010, p. 10 da DFin.

110 Cfr, Nota de Circular n.2 03 de Fevereiro de 2010, p. 4 da DFin.
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No que concerne ao controlo interno, cabe & DFin aprovar e manter em
funcionamento um SCI da atividade administrativo-financeiro, assegurando o0 seu
acompanhamento e avaliacdo constante para a prestacdo de contas anual ao Tribunal de
Contas. O controlo, a avaliagdo do risco, os procedimentos do controlo, a informacdo, a
comunicacdo e a monitorizagdo constitui o nlcleo do SCI. Este sistema visa permitir “a
detecé@o e eliminar os eventuais incumprimentos legais, erros, omissdes e/distor¢des que
possam existir na informag¢do financeira”, como também permitir “ao CEME o controlo e
a avaliacdo da sua gestdo, para efeitos de respostas oportunas e adequadas as obrigacdes
externas legalmente expostas”. Para conseguir atingir os objetivos torna-se necessario uma
continua interacdo entre “os elementos da estrutura de suporte a funcdo de controlo
interno, a DFin e aos CFin”, com base na “existéncia de um plano integrado e flexivel das
missOes de auditoria, a levar a cabo por cada um destes 6rgdos e a submeter a despacho
através do canal técnico .

O Exército, sendo uma entidade que se “integra na Administracdo Direta do
Estado, submete anualmente a prestacdo de contas ao Tribunal de Contas, através da
DFin, apés aprovagdo do CEME ”.*** Contudo, para além da prestagdo anual de contas,
permanece a necessidade de reunir a informacgéo contabilistica que se consubstancia na
producdo mensal de contas de um conjunto de mapas*®, com vista a garantir o
cumprimento da legalidade e regularidade financeira das operacdes efetuadas no decorrer
do ano econdémico. As unidades mensalmente enviam, para os CFin apoiantes, 0s
documentos exigidos para a prestacdo de contas. Os CFin enviam a DFin esses documentos
juntamente com a ficha de verificacdo mensal de contas. A DFin assegura, confere e valida
os documentos da prestacdo mensal de contas das UEOE e os documentos de validacdo dos
CFin."**

Para a prestacdo anual de contas, as UEOE elaboram documentos da prestacdo de
contas relativos a sua posicao financeira e o resultado das suas operac@es e remetem aos
respetivos CFin apoiantes. Estes, por sua vez, asseguram as validacdes e conferem o0s
valores constantes das demonstracoes financeiras das UEOE apoiadas por forma a verificar

se estes documentos se apresentam de uma forma verdadeira e remetem a DFin.

11 Cfr. Nota de Circular n.° 23 de Fevereiro de 2011, p. 2 da DFin.

12 Cfr. Circular n.° 1 de 10 de Janeiro de 2011, p. 2 da DFin.

13 Mensalmente as UEOE enviam para os CFin, em formato digital, os documentos que lhes s&o exigidos,
nomeadamente, 0 mapa de reconciliagdo bancéaria acompanhado do respetivo extrato, mapa de justificacdo de
saldos (acompanhado do mapa diario-razdo-balancete, extraido do SIG), mapa de fluxos de caixa e a folha de
caixa. Cfr. Circular n.° 03 de 31 de Janeiro de 2011 da DFin.

114 Cfr. Circular n.° 03 de 31 de Janeiro de 2011 da DFin.
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A DFin elabora a prestacdo de contas do Exército, a qual é constituida por um
conjunto de documentos (balanco, demonstracdo de resultados, mapas de fluxos de caixa,
etc) que sdo extraidas do SIG. Atraves da sua RGFC, garante e efetua as transacdes
inerentes ao fecho do ano assim como todos os movimentos contabilisticos; elabora e
prepara 0os mapas (Balanco, demonstracédo de resultados, etc) e, ainda, efetua uma “andlise
técnica, global e especifica dos mapas” elaborados. Através da RGO, a DFin promove a
execucdo e o controlo do orcamento, elabora e prepara os mapas™™ e analisa-0s. Para além
dessas duas reparticdes, existe a RA que elabora os mapas (relativos a contratagdo
publica), efetua a sua andlise, valida e confere os mapas produzidas pela RGFC e RGO.
Cabe ao RA “conferir e ajustar todos os documentos de prestacdo de contas do Exército,
promovendo a remessa do Tribunal de Contas, ap6s a aprovacdo do CEME "}

3.4.  Fluxos de Informacéo e Gestao Estratégica

Os fluxos de informacdo desenvolvem-se a partir de uma estrutura organizacional,
sendo esta fundamental para a efetividade da gestdo da informacdo e do conhecimento.
Para as organizacdes de hoje, a informacdo é um dos recursos cuja gestao e aproveitamento
mais influencia o seu sucesso. (Amaral, 2000).

Nas estruturas organizacionais, existem dois tipos de fluxos de informacdo: os
fluxos formais e os informais. Os primeiros referem-se a informacdo que decorre
formalmente nos diferentes niveis de trabalho, enquanto que os segundos se referem a
informacdo que origina através de relacbes humanas construidas nos diferentes niveis de
trabalho.'’.

Os niveis de gestdo existentes nas estruturas organizacionais, nomeadamente 0s

niveis de gestdo de topo, de gestao intermédia e de gestdo operacional necessitam de tomar

115 A RGO elabora os mapas demonstrativos da execucdo orcamental anual, em que uns sdo de planeamento
e outros da execucdo propriamente dita; efetua a comparacdo entre o planeado e 0 executado e
posteriormente é apurado o relatério de informagéo de gestéo.

11 Cfr. Circular n.° 1 de 10 de Janeiro de 2011.

17 Disponivel em http://www.ofaj.com.br/colunas_conteudo.php?cod=241, consultado no dia 25 de
Fevereiro de 2012 as 17h35m.
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decisbes™'® e, estas decisBes, sdo tomadas com base no recurso ao uso de informagéo
(Rascéo, 2001, p. 24).

Com o aparecimento das novas TI, o fluxo de informag&o tornou-se mais complexo
e ganhou uma maior importancia nas organizacgdes. Estas, ndo podem apenas limitar-se em
obter e trocar informacgdo, mas também necessitam que se saibam tratar e utilizar de forma
rapida e eficiente essa informacdo (Afonso e Vicente apud Cano 2011).

A organizacdo, as pessoas e a tecnologia séo partes integrante do Sl, sendo este “um
conjunto organizado de procedimentos, que, quando executados, produzem informacgao
para apoio a tomada de decisdo e ao controlo das organizagdes” (Lucas apud Rascéo,
2004, p. 26). Os SI/TI ndo s6 permitem a melhoria na comunicacdo e disponibilizacdo da
informacdo em tempo oportuno, como também processam dados disponiveis de forma
mais integrado e eficaz disponibilizando, também, a informac&o para desenvolver melhores
estratégias™®.

A exigéncia de uma gestdo por objetivos, a obrigatoriedade de racionalizar recursos
e reduzir despesas e a prestacdo de contas uniforme ao Tribunal de Contas foram algumas
das necessidades sentidas pelo MDN. A ades&o ao RAFE'?, a implementagdo do POCP**
e a necessidade de otimizar as Tl fizeram com que o MDN procurasse uma solucdo para a
resolucéo de todos estes problemas.

Desta forma, surge entdo o despacho n.° 109/MDN/2002, ‘“‘que consigna a
implementacdo em toda a Defesa Nacional de um sistema de informagdo unico, que
integre todas as funcbes de suporte” (Santos, 2006, p. 35). A partir deste despacho, surge

122
F

entdo um novo Sl e novas Tl no Exército portugués que “permite uma reaprecia¢do

interna dos procedimentos organizacionais a nivel da gestdo financeira, e uma

118 Ao nivel estratégico tomam decisdes de médio e longo prazo; ao nivel intermédio tomam decisdes de
controlo para atingir os objetivos e, por Gltimo, ao nivel operacional tomam decisdes do dia-a-dia (Rascéo,
2001, p. 24).

19 Cfr. Guimaraes, 2011, Diapositivo 4.

120 A RAFE envolve trés grandes componentes: a do regime juridico dos servigos publicos bem como as
regras de controlo orgamental que estéo espelhadas no Decreto-Lei n.° 155/92; a reforma da contabilidade ao
nivel do POCP e a da tesouraria Unica. S6 com essas trés componentes juntas é que podemos dizer que um
organismo estd na RAFE. O Exército s6 aderiu em pleno & RAFE este ano, com a implementacdo da
tesouraria Unica. Cfr. Observacdo Direta com o Senhor TCOR Barnabé, realizada na DFin, no dia 8 de Marco
de 2012, as 10h00.

121 De acordo com o Decreto-Lei n.° 232/97 de 3 de setembro, o principal e quase Gnico objetivo da
informac&o prestada pela contabilidade orcamental “até ai utilizada era apenas uma demonstrag¢do de que os
organismos aplicam os meios financeiros de acordo com o aprovado pelas entidades competentes”. O
desenvolvimento das novas técnicas de gestdo imp0s outras realidades e exigéncias em termos de informacéao
contabilistica, o que levou aos organismos a implementacdo de novos Sl (Cano, 2011, p. 23).

122 0 SIF emerge da necessidade de avaliar a qualidade da gesto e das decis6es adotadas. Sendo que, para
fazer essa avaliagdo, torna-se necessario “recorrer a instrumentos capazes de confrontar os resultados
obtidos com as expetativas inicialmente criadas” (Barbosa apud ldem, p. 23).
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reavaliacdo das praticas e metodologias geradoras de informacao e da forma de atuar das
pessoas que trabalham com essa informagéo ” (Cano, 2009, p.21).

O Exército recorreu ao uso de TI para melhorar a interacdo e permitir 0 acesso a
informacdo entre os diferentes niveis. Estas tecnologias permitem simultaneamente a
circulagdo dos fluxos de informacdo e o seu armazenamento. A utilizacdo dessas
tecnologias, “além de dar a informacdo uma importancia relevante, conduz, também a
uma necessaria racionalizacdo de estruturas organicas e de recursos e uma
imprescindivel revisdo de processos”.**® O uso das TIC na organizacéo é “indispensavel
para alargar o acesso, simplificar procedimentos, melhorar a qualidade e garantir a
eficiéncia” (Ramalho, 2011, p. 176) e 0 seu uso permanente induz a novos conhecimentos
e novas oportunidades®*.

Rosado (2011), num dos seus artigos, refere que a emergéncia das novas
tecnologias — associados a outros fatores — potenciou, de forma incomensuravel, as
mudancas nos mercados, nos gestores, na gestdo e na forma de gerir, concordando com
Tom Cannon quando referiu que “a forma certa de gerir muda de acordo com as
condi¢oes economicas, sociais e de mercado” (Cannon apud Rosado, 2011b, p. 107).

O ano de 2006, foi um ano de mudanca para o Exército’®. Com a revelacdo das
novas exigéncias na qualidade de gestdo, o Exército teve que implementar “um novo
conceito de gestdo que permita acompanhar as mudancas e adaptar-se a essa realidade ”,

E*® com a implementacdo do SIG*"”

0 que levou ao “aparecimento de um novo SIF
(Cano, 2009, p. 21).

Os SIG’s sdo conjuntos de sistemas que tém a finalidade de agregar e estabelecer
uma relacdo na informacéo obtida das diferentes areas existentes na organizacao (Oliveira

et al. apud Idem, p. 59). A implementacdo do SIG no Exército tem em vista a organizacao,

123 Cfr. a Diretiva n°2/DFin/10, p. 6.

124 pamalho refere que a “superioridade tecnoldgica deve ser vista e tratada como um meio adicional ”, ou
seja, as organizagdes necessitam de dispor e dominar as tecnologias. Contudo estas ndo conseguem substituir
a intuicdo e a capacidade humana de dar resposta a situagdes inesperadas. A tecnologia é dominante, mas é o
fator humano que determina o éxito de uma organizacdo (Ramalho, 2011, p. 11).

125 As mudancas que ocorrem quer a nivel interno, quer a nivel externo ao Exército, devem ser avaliadas
continuamente, procurando sempre adaptar as solu¢fes ao ambiente interno e externo, com coragem para
mudar aquilo que néo corresponde aos objetivos desejados e, além disso, ter a capacidade para ajustar tendo
em conta as ocorréncias ndo previstos (Idem, p. 33).

126 Antes da implementacdo do novo SIFE, a contabilidade utilizada no seio do Exército era orientada para o
controlo orcamental, pelo que emerge a necessidade de mudar essa tradicdo, “efetuando esfor¢os no sentido
de permitir a existéncia de uma andlise da situagdo financeira e patrimonial” (Cano, 2009, p. 24).

127 Esse sistema foi desenvolvido pelo MDN com o intuito de implementar um sistema global, para fazer face
aos escassos meios financeiros dos ramos e, ainda, para “normalizar os procedimentos e tarefas no &mbito
das atividades financeiras, dos recursos humanos e da logistica ” (Santos, 2006, p. 35).
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a integracdo e a uniformizacdo de “toda a informacgéo produzida nas vertentes da gestdo
economica, financeira, de recursos humanos e patrimonial” (Ibidem, p. 59), como também
visa “dotar as diversas entidades de estrutura da defesa com informacdo ao nivel
estratégico, tdtico e operacional” (Santos, 2006, p. 35).

Ao falarmos da implementacdo do SIG, automaticamente estamos a abordar a
questdo da gestdo estratégica, porque a sua implementacdo trouxe uma melhoria na
informacdo para a tomada de decisdo, a reducdo de custo, a quantificacdo de todos o0s
custos, 0 aumento da produtividade e, ainda, o planeamento integrado dos organismos do
MDN (Fernandes, 2010).

A gestdo estratégica surge como o processo de formulacdo e implantacdo de planos
que norteiam a organizacdo, integrando o ‘“planeamento estratégico, as decisGes
operacionais e o funcionamento quotidiano da organizacdo ” (Bilhim, 2006, p. 47). Além
disso, “organiza os contributos que as diversas dreas 080 a organizacdo, orientando a
integracdo de esforcos desenvolvidos pelos varios especialistas, dispersos pela
organiza¢do 128

A gestdo estratégica é um processo que envolve trés atividades principais: a analise,
a formulacdo e a implementacéo estratégica, sendo esta Ultima o processo de transformar
as estratégias pretendidas em estratégias realizadas®. A formulacio estratégica do SIG
surgiu com o despacho do MDN, no qual “os ramos das FA e demais organismos na
dependéncia do MDN, deveriam adotar um sistema de informac¢do com incidéncia
financeira, constituindo uma plataforma comum que impunha procedimentos
normalizados” (Barnabé, 2007, p. 58), com vista ao cumprimento dos objetivos
pretendidos™’.

O SIG é um sistema estruturado e completo que opera em varios niveis
hierarquicos'®, “dependendo apenas de uma Unica base de dados e mantendo todos os

modulos integrados entre si” (Cano, 2009, pp. 59). Segundo este mesmo autor, 0 sistema

128 Cfr. Guimaraes, 2010, diapositivo 15.

129 Cfr. Guimaraes, 2010, Diapositivo 21.

130 530 estes os objetivos a tingir pelo SIG: normalizagdo de procedimentos relativos as atividades financeira,
logistica e de recursos humanos; implementacdo no universo do MDN de um Unico sistema de informacéo;
implementacdo do POCP e a plena adesdo a RAFE e “sistema integrado de comunicagoes que assegure as
necessidades de conectividade” (Barnabé, 2011, pp. 58 e59).

131 A plataforma SIG em utilizagdo desde 2006, veio facilitar a circulacdo da informacéo, nomeadamente ao
nivel dos indicadores orcamentais e contabilisticos, passando a ser possivel o seu acesso on-line e em
simultaneo nos trés patamares da estrutura financeira do Exército. Cfr. Inquérito por Entrevista ao Sr. TCOR
Grosso, realizado no dia 05 de Marco de 2012, as 09h52m.
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carateriza-se pela capacidade de integrar as vérias areas de gestdo e, além disso, permite a
que no momento de decisdo, a informacdo disponivel seja igual em todos os niveis do
dispositivo de apoio financeiro. Por ser um sistema integrado, tem-se tornado numa
ferramenta de grande importancia para a integragdo de dados e informacdo e pela
disponibilizacdo, ao nivel superior, de toda a informacéo recolhida nos niveis inferiores da

organizagéo.

KﬁDIl&A
GER=

COMANDQS FUNCIONAIS
[DFin

Recursos i
Humanos
/

UNIDADE/

40/ SERVICO

llustragdo 9 - Integracéo Horizontal llustracdo 10 - Integragdo Vertical
Fonte: Adaptado Cano, 2009, p. 58 Fonte: Cano, 2009, p. 60

A ilustracdo 9 e 10, mostra-nos que o SIG integra a informacdo segundo duas
Oticas: a Otica horizontal e a dtica vertical. Na primeira, as areas financeira, logistica e
recursos humanos estéo interligados e “disponibilizam informacéo necessaria de apoio a
decisdo, através das demonstrac¢oes financeiras e dos relatorios or¢camentais” (ldem, p.
60). Enquanto que na segunda, a informacdo percorre aos varios niveis do dispositivo de
apoio financeiro, com origem no nivel inferior, passando pelo nivel intermédio e
terminando no nivel superior. “ A circulagcdo desta informac¢do é suportada pelas

demonstragoes financeiras e pelos relatorios de execugdo or¢amental” (Mata apud

Ibidem, p. 60).
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Capitulo 4

Apresentacao, Estudo e Discussdo dos Resultados

“Concentre-se nos pontos fortes, reconhece as fraquezas, agarre
as oportunidades e proteja-se contra as ameagas”

Sun Tzu

4.1. Analise de Contetido dos Inquéritos por Entrevistas

Neste capitulo serd colocado em execucdo o plano de investigacdo inicialmente
elaborado, sendo que esta fase compreende a colheita de dados no terreno*®?, seguida da
organizacgdo e tratamento de dados. Os resultados provém de factos observados durante a
colheita de dados. Estes factos “sdo analisados e apresentados de maneira a fornecer uma
ligagdo logica com o problema inicialmente levantada’ (Fortin, 2009, pp. 41 e 330).

A analise de dados numa investigacdo qualitativa “é uma fase do processo indutivo
de investigacdo que esta intimamente ligada ao processo de escolha dos informadores ou
participantes e as diligéncias para a colheita de dados”. Sendo assim, a analise de dados
permite “guiar o investigador na sua amostragem que é de natureza «intencionaly
(Deslauriers apud Idem, p. 306).

Para esta investigacdo, elaboramos um modelo de guido de entrevista para 0s 6rgaos
responsaveis pela gestao financeira do Exército. A realizacdo das entrevistas decorreu entre
5 de Marco e 16 de Abril de 2012. A maior parte das entrevistas foi realizada,
individualmente, no local de trabalho do entrevistado e no decorrer do seu horario do
trabalho. Ap6s o contacto com os interlocutores, reunimos 0s inquéritos por entrevista e

procedemos ao seu tratamento, através de uma analise de conteido*®

reunindo os aspetos
mais importantes para cada questdo. As respostas encontram-se no Apéndice P. Apos a

analise de dados, passdmos para a etapa seguinte que consiste em apresentar os resultados

132 A colheita de dados foi feita juntos dos interlocutores que se encontram a desempenhar funges na DFin,
nos CFin e nas SecLog das UEOE através da entrevista.
133 \Ver Apéndice P com os quadros da analise de contetdo dos inquéritos por entrevistas na p. 45.
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e interpretd-los & luz das hipdteses formuladas. As respostas foram submetidas a uma

analise qualitativa.

4.2.  Analise Conclusiva dos Inquéritos por Entrevistas

De seguida, através de uma analise de contetdo, vamos apresentar a analise das
entrevistas realizadas a catorze oficiais, tendo por base o quadro em Apéndice P.

Na questdo 1 “Na sua opinido, os Centros de Financ¢as sa0 essenciais para o
dispositivo de apoio financeiro?”, oito dos entrevistados consideram que na atual
estrutura os CFin ndo sdo essenciais. O entrevistado 3 afirma que o sistema financeiro
atualmente implementado é um sistema integrado composto por apenas dois niveis***. O
entrevistado 6 refere que a forma como o SIG esta criado e planeado, implica a existéncia
de dois niveis e que os CFin“sdo mero intermedidario entre a DFin e as UEOE"**®. O
entrevistado 10 afirma que os CFin sdo intermediarios entre as UEOE e a DFin e que a
existéncia dos trés niveis cria entropia do proprio sistema, acrescentando, ainda, que “nao
existe um valor acrescentado no trabalho desenvolvido pelos CFin”**. O entrevistado 7
refere que “a articulagdo entre vdrios niveis envolve perda de tempo e de informag¢do” e
que os CFin provocam atraso na resolucao dos problemas e dispersao de recursos humanos

e financeiros*®’. Por sua vez, os entrevistados 88, 11%%° ¢ 124

afirmam que o decreto
regulamentar que serve de base a atuacdo dos CFin se encontra desatualizado, pelo que
atualmente ndo existe uma definicdo clara e precisa do trabalho dos mesmos. Os
entrevistados 4 e 8, apesar de mencionarem que os CFin ndo sdo propriamente essenciais
no dispositivo de apoio financeiro, referem que para extingui-los seria necessario criar um

modelo alternativo de apoio financeiro aos comandos funcionais e reajustar 0s outros

134 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 08 de Margo de 2012, as 16h30m, tendo como
entrevistado o Sr. CAP Henriques. Ver Apéndice D.

135 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na SecLog da AM, no dia 14 de Marco de 2012, as 11h10m, tendo
como entrevistado a Sr2. CAP Santos. Ver Apéndice G.

136 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 09 de Abril de 2012, & 10h00m, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Brito. Ver Apéndice K..

137 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na SecLog da AM, no dia 14 de Margo de 2012, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Saraiva. Ver Apéndice H.

138 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 26 de Marco de 2012, as 11h45m, tendo como
entrevistado o Sr. Maj Cano. Ver Apéndice I.

139 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na AM, no dia 12 de Abril de 2012, as 14h00m, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Carvalho. Ver Apéndice L.

140 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado no dia 13 de Abril de 2012, s 10h00, tendo como entrevistado o
Sr. Alf Fernandes. Ver Apéndice M.

38



Capitulo 4 — Apresentacdo, Estudo e Discussao dos Resultados

6rgaos do dispositivo financeiro.*** Os entrevistados referem que os CFin poderéo ser Gteis
se forem reorganizados e reestruturados e se lhes for atribuida uma missdo renovada. O
entrevistado 9, refere que “muitas vezes os CFin servem de caixa de correio "%,

Quanto a questdo 2 “Acha que a informac¢do, nos diferentes niveis de apoio
financeiro, flui de forma desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?”, oito dos
entrevistados referem que a informacdo nao flui de forma desejavel apesar de ser referida
pelo entrevistado 1 que “a plataforma SIG veio facilitar a circulagdo da informagdo”,
permitindo as entidades dos diferentes niveis o acesso a informagao*®,

No que diz respeito a segunda parte da questdo, foram varios o0s aspetos apontados.
Os entrevistados 6, 7 e 11 referem que a existéncia de um nivel intermédio atrasa a

comunicagdo™*. A difusdo incorreta da informacéo'®® é

uma das falhas apontadas pelos
entrevistados 12 e 13, acrescentando o entrevistado 12 que a informacéo chega fora do
tempo Util de resposta e que, por vezes, a informagdo divulgada nem sempre chega as
UEOE. Por sua vez, os entrevistados 10 e 11 afirmam que ha falta de recursos humanos
nos CFin, acrescentando o primeiro que “os CFin sdo sobrecarregados devido a
quantidade de informacdo que lhes sdo solicitados pelos diversos especialistas da
DFin"**®. J& os entrevistados 2 e 4 mencionam que as UEOE nem sempre cumprem o0s
prazos que lhes sdo estipulados®’. Os entrevistados 2 e 8 referem que as falhas tém a ver
essencialmente com a formacdo nas UEOE, acrescentando o entrevistado 8 que “os
intervenientes do circuito de informagdo rodam constantemente ™. O entrevistado 3
afirma que devido a complexidade do sistema “obriga quase aos utilizadores de base a
conhecimentos evoluidos da parte da contabilidade do proprio sistema” e 0s inputs
introduzidos na base ndo tém a qualidade desejada'*®.

Quando confrontados com a questdo 3 “Em que medida, as eventuais falhas
prejudicam o normal funcionamento do dispositivo de apoio financeiro?”, a maioria

dos entrevistados mostram que as falhas provocam atraso no envio da informacdo e nas

141 \er Apéndices E e | dos Inquéritos por Entrevistas.

142 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 29 de Margo de 2012, as 14h15m, tendo como
entrevistado o Sr. TCOR Salvado. Ver Apéndice J.

143 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado no dia 05 de Marco de 2012, as 09h52m, tendo como entrevistado
0 Sr. TCOR Grosso. Ver Apéndice B.

144 \er Apéndices G, H e L dos Inquéritos por Entrevistas.

145 \Jer Apéndices M e N.

146 \/er Apéndices K e L dos Inquéritos por Entrevistas.

47 \/er Apéndices C e E dos Inquéritos por Entrevistas.

148 \Jer Apéndices C e | dos Inquéritos por Entrevistas.

149 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 08 de Marco de 2012, as 16h30m, tendo como
entrevistado o Sr. CAP Henriques. Ver Apéndice D.
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respostas. Como refere o entrevistado 14 “prejudicam no sentido de haver atrasos nas

150 & como refere o entrevistado 10 “os problemas

respostas ou em tomadas de decisoes
demoram muito tempo a serem resolvidos”**. Estas respostas sdo partilhadas por nove
entrevistados. O entrevistado 6 acrescenta ainda que essas falhas ddo origem a trabalhos
paralelos. Outra questdo que se destaca € o incumprimento de prazos, 0 que pode originar
um atraso de entrega das contas ao Estado, sendo esta ideia partilhada por seis dos
entrevistados. O entrevistado 12 acrescenta que o incumprimento por parte das UEOE e
dos CFin implica mais trabalho para a DFin**,

Relativamente a questdo 4 “No seu entender, quais sdo os pontos fortes do
dispositivo de apoio financeiro?”, as respostas sdo consensuais, como refere o
entrevistado 1 “a base de sustentacdo do sistema assenta na recolha e tratamento da

138 ‘nortanto, é visivel a importancia do SIG como ferramenta

informagdo nos trés niveis
de gestdo, juizo partilhado por sete entrevistados, realcando ainda o entrevistado 10™* da
existéncia do interface direto entre o SIG com a DGO e da implementacdo de quase todos
0s modulos da componente financeira. Cinco dos entrevistados referem como ponto forte a
comunicacgdo via e-mail, o que torna o fluxo de informacdo mais célere. Ha quem refira
que o pessoal que guarnece a DFin é dindmico, pré-ativo e com uma grande capacidade de
resposta, sendo esta ideia partilhada por cinco entrevistados'™>, acrescentando o
entrevistado 10 que a DFin tem acesso a informacéo e formacgéo e que recebem apoio do
CDD como consultores internos e externos. Por sua vez, o entrevistado 8 acrescenta a
“sustentacdo da informag&o num plano oficial de contabilidade pablica **°.

Analisando as respostas dadas a questdo 5 “No seu entender, quais sdo 0s pontos
fracos do dispositivo de apoio financeiro?”, de entre 0s varios aspetos mencionados,

destaca-se claramente, como refere o entrevistado 10 “a falta de forma¢do nas UEOE e

130 cfr. Inquérito por Entrevista realizado no dia 16 de Abril de 2012, as 16h27m, tendo como entrevistado a
Sré, Alf Cabral. Ver Apéndice O.

131 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 09 de Abril de 2012, s 10h00m, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Brito. Ver Apéndice K..

152 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado no dia 13 de Abril de 2012, s 10h00, tendo como entrevistado o
Sr. Alf Fernandes. Ver Apéndice M.

153 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado no dia 05 de Marco de 2012, as 09h52m, tendo como entrevistado
0 Sr. TCOR Grosso. Ver Apéndice B.

154 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 09 de Abril de 2012, & 10h0Om, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Brito. Ver Apéndice K.

155 \Jer Apéndices G, J, K, L e M dos Inquéritos por Entrevistas.

158 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 26 de Marco de 2012, as 11h45m, tendo como
entrevistado o Sr. Maj Cano. Ver Apéndice I.
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nos CFin”"", sendo esta ideia expressa por sete entrevistados. Cinco dos entrevistados
consideram que a forma como o dispositivo de apoio financeiro se encontra estruturada,
em trés niveis, € um dos seus pontos fracos. A complexidade do SIG, a dispersao territorial
das UEOE que da origem a dispersao dos recursos financeiros/humanos e a rotatividade do
pessoal também sdo destacadas por quatro entrevistados. O entrevistado 3 refere que

1158

“mexem na aplica¢do pessoas que ndo sdo da drea financeira e 0 entrevistado 11

menciona “a falta de recursos humanos nos CFin”**°. Ambas as respostas séo partilhadas

por dois dos entrevistados'®

. Afigura-se pertinente mencionar que trés dos entrevistados
criticam o facto da area financeira se encontrar na alcada da logistica™®".

Quanto as melhorias na questdo 6 “Na sua opinido, no que diz respeito ao
dispositivo de apoio financeiro, o que podera ser melhorado?”, de entre varios aspetos
mencionados destaca-se claramente, como refere o entrevistado 3 “a DFin ndo deverd
estar subordinada a um comando funcional mas sim, devera estar sob a al¢ada do chefe”,
0 entrevistado 9 intensifica esta ideia reforcando que “o sistema financeiro apresenta-se
disfuncional porque o TGEN VCEME tem na sua dependéncia direta o CFinG que
depende tecnicamente da DFin a qual se insere no CmdLog. Esta disfuncéo acontece ao
colocar o TGEN VCEME dependente do TGEN QMG, em sede de distribuicdo do

J1162

orcamento, invertendo a posicao relativa de estrutura hierarquica e 0 entrevistado 8

por sua vez, reforca que “as finangas sdo uma das funcgdes, tais como logistica,

operacional e formagdo "%

, sendo este juizo partilhado por 9 entrevistados. Os 6rgaos do
dispositivo de apoio financeiro, como refere o entrevistado 4 “deverdo ser reorganizados e
repensados”*®*. H& quem refira que devem ser atribuidas novas competéncias aos CFin e
reforcar o pessoal do topo. Outros referem que é necessario extinguir algumas das seccdes
logisticas e concentrar as atividades financeiras numa unidade agregadora, sendo ainda

referido que deverdo ser simplificado os trabalhos das UEOE. Todos estes resultados

137 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 09 de Abril de 2012, s 10h00m, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Brito. Ver Apéndice K.

158 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 08 de Margo de 2012, as 16h30m, tendo como
entrevistado o Sr. CAP Henriques. Ver Apéndice D.

159 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na AM, no dia 12 de Abril de 2012, as 14h00m, tendo como
entrevistado o Sr. Ten Carvalho. Ver Apéndice L.

160 \/er Apéndices D, M, K e L dos Inquéritos por Entrevistas.

161 \/er Apéndices B, | e K dos Inquéritos por Entrevistas.

162 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 29 de Margo de 2012, as 14h45m, tendo como
entrevistado o Sr. TCOR Salvado. Ver Apéndice J.

163 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 26 de Marco de 2012, as 11h45m, tendo como
entrevistado o Sr. Maj Cano. Ver Apéndice I.

164 Cfr. Inquérito por Entrevista realizado na DFin, no dia 12 de Margo de 2012, as 10h00m, tendo como
entrevistado o Sr. TCOR Barnabé. Ver Apéndice E.
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foram observados pelas respostas obtidas de oito entrevistados. Mais formagdo dos

recursos humanos é uma ideia partilhada por trés dos entrevistados™®.

4.3. Analise SWOT ao Dispositivo Financeiro

A anélise SWOT é uma das ferramentas utilizadas na formulacdo da estratégia das
empresas'®, desenvolvida nos anos 60 pelos professores da Harvard Business School,
Kenneth Andrews e Roland Christensen (Serra, 2010, p. 159). A analise SWOT
“corresponde a identificagdo, por parte de uma organiza¢do e de forma integrada, dos
principais aspetos que caraterizam a sua posic¢ao estratégica num determinado momento ”,
quer a nivel interno como a nivel externo™®’.

O termo SWOT € um acronimo que tem origem em quatro vocabulos de idioma em
inglés: Strenghts, Weaknesses, opportunities e threats que, em portugués, corresponde a:
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. As forcas e fraquezas séo identificadas na
analise interna enquanto que as oportunidades e ameacas prendem-se com fatores externos
que se encontram fora do controlo direto da organizacéo (Idem, p. 159).

Nesta investigacdo, foi utilizado a matriz SWOT para analisar o dispositivo de
apoio financeiro, destacando ndo s6 os seus pontos fortes e fracos como também as
oportunidades e ameacas. Com base nesta analise € feita um cruzamento entre as
componentes internas e externas, que servira de apoio as decisdes estratégicas. Na

ilustracdo seguinte encontra-se a analise SWOT feita ao dispositivo de apoio financeiro.

165 \/er Apéndices C, L e N dos Inquéritos por Entrevistas.

166 A analise SWOT é realizada através de uma tabela que se designa por matriz SWOT. A sua funcio
primordial é sistematizar a analise e possibilitar a escolha de uma estratégia adequada, face aos
condicionalismos impostos pelo ambiente interno e externo, como também pelas oportunidades emergentes e
forcas da organizacdo para que consiga atingir os objetivos a que se propde (Serra, 2010, p. 159).

167 Cfr. Rosado, 2011c, Diapositivo 10.
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Ambiente Interno

Pontos Fortes (S)

Pontos Fracos (W)

- SIG como ferramenta de gest&o;
- Uso de correio eletronico;
-Conjunto de recursos
especifica;

- Implementacdo de quase todos os mddulos da
componente financeira;

- Centralizacdo de pessoal com formac&o na DFin;

- A sustentacdo da informacdo financeira, num POCP.

humanos com formacéo

- Falta de formagdo especializada para as UEOE e
CFin;

- Colocacdo de pessoas ndo especializadas na area;

- Elevada rotatividade de pessoal;

- Uso abundante do papel,

- Dificuldade de integracdo no sistema;

- Falta de recursos humanos nos CFin;

- Atraso no envio da informagdo e nas respostas;

- Incumprimento de prazos.

Ambiente Externo

(SO) (WQO)
o) - N ~ \ ~
O |- A DFin tem acesso a informagéo e a formacéo; . . .
. . d - > " |- Aproveitar o apoio do CDD para implementar todos os x . .
o | - Capacidade do sistema apoiar 0s trés niveis mégulos da compponente finangeira' P - A falta de formacéo para as UEOE e CFin podera
5 | hierarquicos: ao nivel do comando da unidade, - Tirar o méximo partido do sistemé para apoiar as ser colmatada com a criacdo de um departamento de
.‘g do comando funcional e do comando do .~ R formacdo na DFin com pessoas especializadas para
= e decisdes dos comandantes que se encontram nos trés .
c | Exército; niveis da hierarquia: dar essa formacéo;
2 | - Prestacdo de uma Unica conta do Exército; . L . - A implementacdo da assinatura digital podera
S | - Interface direto entre 0 SIG e a DGO; - Aproveitar a comunicagdo via e-mail por forma a diminuir a abundancia do papel
= . ' acelerar as comunicacdes e o processo de decisdo. Papet.
ol Apoio do CDD.
(ST) (WT)
. N - Os CFin a existirem no dispositivo de apoio
- x . . . e - Colocar a DFin na dependéncia direta do CEME, por | .. - 4 d1Sp P
= | - Integracéo do sistema financeiro na logistica; f fot Ih irol st t financeiro, deverdo ser reorganizados, reestruturados
= | - Subordinacio d . 40 da loaistica: | forma @ efetuar um melhor controlo e ajustamento ibuid A dei q
¢ao da DFin ao comando da logistica; |, .~ . - . . x e atribuidos uma nova missdo. Caso deixem de
I . . o ) técnico-financeiro e produzir melhor informacdo de | . .. N . L
< | - Dispersao territorial das UEOE; gesto ao comando do Exército: existir, deverdo ser reorganizados os outros 0rgaos;
@ | - Dispersao de recursos financeiros/humanos; L . ’ . |- Os recursos técnicos e humanos deverdo ser
£ N h - Potencializar o sistema por forma a responder a .
- Desatualizacdo dos regulamentos dos CFin. . x - adequados em cada um dos patamares, com vista ao
< dispersao territorial.

cumprimento dos objetivos.

llustragdo 11 - Anélise SWOT ao dispositivo de apoio financeiro

Fonte: Elaboracéo prépria
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Conclusdes e Recomendagdes

5.1. Verificaglo das Hipdteses

Apobs o término das etapas tedricas e praticas, € fundamental que se verifiquem a
argumentacao e a confirmacdo/infirmacdo das hipéteses, por forma a responder a questdo
inicialmente levantada.

No que diz respeito a primeira hipotese, “O dispositivo de apoio financeiro
portugués esta estruturado em trés niveis: Direcdo de Financas, Centros de Financas
e SecgOes Logisticas das UEOE”, podemos afirmar que foi confirmada pela reviséo de
literatura. No capitulo 3 foram analisadas os decretos regulamentares que estabelecem a
organizacgdo e as competéncias de cada um dos 6rgaos que constitui o dispositivo de apoio
financeiro. Além disso, foram estudados os procedimentos administrativo-financeiros com
base em analises das diretivas e dos normativos que se pronunciam sobre este assunto. A
partir das respostas dos entrevistados, verifica-se que todos concordam que o dispositivo
de apoio financeiro se consubstancia nesses trés niveis, embora reconhecam que a estrutura
apresenta pontos negativos passiveis de serem corrigidos como 0 atraso no envio da
informacao e a rotatividade, permanente, do pessoal que se encontram nestes niveis.

Relativamente a segunda hipotese, “O Sistema Integrado de Gestiao (SIG/MDN)
gere a informacdo entre os diferentes niveis do dispositivo do apoio financeiro do
Exército”, foi confirmada pela revisdo da literatura e pelas respostas as questdes n.° 2 e 4
dos inquéritos por entrevistas. Na revisdo da literatura, no subcapitulo 3.4, foram
analisados artigos e estudos sobre o assunto e ficou esclarecido que o SIG € um sistema
que opera nos trés niveis. Quanto aos dados obtidos nas questdes n.° 2 e 4, oito dos
entrevistados reconhecem a existéncia do SIG como um ponto forte, mencionando que este
é uma boa ferramenta de gestdo e que veio facilitar a circulacdo da informacdo. Contudo,
apesar deste sistema se revelar como ponto forte, apresenta também alguns inconvenientes

devido a complexidade da sua utilizacdo nas SecLog das UEOE.
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Quanto a terceira hipotese, “Os Centros de Finangas servem de intermediarios
entre a Diregdo de Finangas e as UEOE”, a mesma foi confirmada pela revisdao da
literatura, analisando circulares e diretivas, e pelas respostas as questfes n.° 1 e 2 dos
inquéritos por entrevistas. Os CFin também prestam apoio as UEOE e fornecem
informacdo de gestdo aos respetivos comandos funcionais. Contudo, muitos dos
entrevistados defendem que o facto de serem o elo de ligacdo entre a DFin e as UEOE
atrasam a resolucao dos problemas e a tomada de decisdo. Desta forma, no que concerne a
quarta hipétese “A forma como o dispositivo de apoio financeiro esta estruturado,
facilita a circula¢do da informacio”, foi infirmada.

Em relacdo a quinta hip6tese, “O tipo de estrutura escolhido é o mais adequado
porque € caracterizado por regras, e procedimentos explicitos, divisbes de
responsabilidade e especializacdo do trabalho”, na revisdo da literatura vimos que o
Mintzberg definiu as componentes, as fungdes e a inter-relacdo dessas funcées por forma a
perceber como é que as organizacgdes se estruturam. A forma como o dispositivo de apoio
financeiro se encontra estruturada ndo se encaixa em nenhum dos tipos de estruturas
definidas pelo Mintzberg e pelo Serra. Portanto, devido a forma como o dispositivo de
apoio financeiro encontra-se estruturado, esta hipotese foi infirmada tanto pela revisdo da
literatura como também pelos dados obtidos as questdes n.° 1, 5 e 6 dos inquéritos por
entrevistas. Apesar de existirem regulamentos que espelnam as competéncias e a
organizacgdo dos diferentes 6rgdos do dispositivo de apoio financeiro, os regulamentos dos
CFin encontram-se desatualizados, pelo que os CFin carecem de uma nova reorganizacgéo e
reestruturacdo e, ainda, necessita que lhes sejam atribuidos uma missdo renovada. A
propria LOE refere que o CEME é responsavel pela administracdo financeira e patrimonial
do Exército, no entanto, de acordo com o art. 14° do Decreto-Lei n.° 231/2009 de 15 de
Setembro, a componente financeira encontra-se na alcada da logistica. Relativamente as
entrevistas, na questdo n.° 1, oito entrevistados referiram que os CFin ndo sdo propriamente
essenciais no dispositivo de apoio financeiro, sendo reforcado pela questdo n.° 5, na qual
cinco dos entrevistados referiram como ponto fraco a forma como se encontra estruturado
o dispositivo de apoio financeiro e o facto do érgao centralizador da informacdo se
encontrar na alcada da logistica. Este aspeto é também reforcado pelos dados obtidos na
questdo n.° 6, na qual nove dos entrevistados afirmaram que a DFin ndo devera estar

subordinada a um comando funcional.
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5.2. Cumprimento dos objetivos

Com esta investigacdo pretendia-se verificar se a estrutura financeira adotada pelo
Exército era a mais adequada e perceber como é que os fluxos de informacao perpassavam
pelos diferentes niveis. Para tal, foram definidas hipdteses para dar resposta a questdo
central. A confirmacdo/infirmacdo das hipdteses foi efetuada com base na revisdo da
literatura, na analise de contetdo das entrevistas e na analise SWOT. Assim, considera-se

que foram alcangados, com sucesso, 0s objetivos inicialmente propostos.

5.3. Resposta a Questdo Central

Apos a confirmacdo e infirmacdo das hipdteses enumeradas, reunimos as condicdes
necessarias para responder a questdo central “Como funciona o Dispositivo de Apoio
Financeiro no Exército Portugués?”. O dispositivo de apoio financeiro consubstancia-se
fundamentalmente em trés niveis: DFin, CFin e as SecLog das UEOE, sendo os dois
ultimos os dérgdos de execucdo e a primeira o orgdo de direcdo. As SecLog das UEOE
encontram-se na base do dispositivo e a DFin no topo, sendo que a ligagédo entre os dois é
feita através dos CFin. As relacGes hierarquicas entre esses 0rgdos sdo estabelecidas
através de autoridade técnica e o SIG é o sistema adotado para gerir a informacdo nos

diferentes niveis.

5.4. Limitacgdes da Investigacéo

No decorrer deste trabalho de investigacdo deparamo-nos com algumas dificuldades
que condicionaram a realizacdo do mesmo. A restri¢cdo de numero de paginas dos anexos e
dos apéndices foi uma das limitacdes, tendo em conta que na andlise e discussdo de
resultados, apenas foi possivel apresentar no corpo do trabalho os resultados de uma forma
sintetizada, colocando em apéndices 0s quadros com anéalise do contetdo das entrevistas. O
facto de estes ndo poderem ultrapassar um terco do nimero de paginas do texto do
trabalho, acaba por ser uma limitacdo, uma vez que estes sdo documentos complementares
do corpo do trabalho.

As dez semanas exclusivas a sua realizacdo também foram insuficientes, uma vez

que na parte do trabalho de campo nds dependemos da disponibilidade dos outros. Alguns
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dos entrevistados dispensaram a gravacgao das entrevistas e optaram por responder e enviar
pelo correio eletronico, sendo que as respostas ndo foram enviadas de imediato e, para
alguns que optaram pela gravacao, foi dificil marcar uma data para a entrevista devido a

sua pouca disponibilidade.

5.5. Desafios para Futuras Investigacoes

Relativamente as investigacbes futuras, seria pertinente efetuar um estudo
aprofundado sobre as competéncias dos CFin, através de um estudo comparativo das
competéncias que se encontram espelhadas no decreto regulamentar vigente, de 1994, com
as que atualmente séo desempenhadas pelos mesmos.

Mostra-se ainda pertinente estudar a possibilidade de aumentar a estrutura da DFin
por forma a abolir os CFin do dispositivo de apoio financeiro, o que facilitaria, em muito, o

fluxo de informacéo.
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Apéndice A — Guido da Entrevista

ACADEMIA MILITAR
Curso de Administracao Militar

TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

ENTREVISTA

AUTOR: Aspirante AdMil Edmira Tavares Moreno

ORIENTADOR: Major AdMil (Doutor) David Miguel Pascoal Rosado

LISBOA, MARCO de 2012
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CARTA DE APRESENTACAO

Esta Entrevista insere-se no ambito de um Trabalho de Investigacdo Aplicada, tendo
em vista a obtencdo do grau de Mestre, na especialidade de Administracdo Militar,
subordinado ao tema “O Dispositivo de Apoio Financeiro do Exército Portugués: Estrutura
organizacional, fluxos de Informagdo e gestdo estratégica”.

Com esta entrevista pretende-se perceber como é que os fluxos de informacao
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
potencialidades e as vulnerabilidades atinentes ao dispositivo de apoio financeiro do
Exército.

Esta entrevista € direcionada as entidades ligadas as financas e que se encontram a
desempenhar fungdes nos diferentes niveis do dispositivo de apoio financeiro.

Para atingir os objetivos desta investigacdo € fundamental que as suas respostas
sejam abertas, por forma a obter resultados mais coerentes e fidedignos.

Desta forma, solicito a V. Ex.2 que me conceda esta entrevista que servird de base

para alcancar os objetivos supracitado.

Muito obrigada pela sua colaboracéo,

Edmira Tavares Moreno
ASP AdMil
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GUIAO COM AS PERGUNTAS PARA AS ENTREVISTA

Entrevistador:
Entrevistado:

Cargo:
Data
Hora
Local:
Suporte:

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, € possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

2. Acha que a informacéo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

4. No seu entender, quais sdo 0s pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera

ser melhorado?
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Apéndice B - Inquérito por Entrevista ao TCOR AdMil Grosso

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: TCor AdMil Rui Miguel Azevedo Grosso

Cargo: Chefe do Centro de Finangas do Comando de Instrugdo e Doutrina
Data: 05 de Marc¢o de 2012

Hora: 09h52

Local:

Suporte: Informatico

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
potencialidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimentos mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os centros de financas sdo essenciais para o dispositivo de apoio
financeiro?

“Pessoalmente considero que a principal missdo da estrutura financeira do
Exército é assegurar dois requisitos: garantir nos diferentes niveis de decisdo da Cadeia
de Comando do Exército, o apoio técnico administrativo-financeiro adequado que
contribua para uma mais esclarecida tomada de decisdo e garantir a conformidade legal,
regularidade e a integralidade das operacdes administrativa-financeiras das UEOE.

Quanto ao 1° requisito, parece-me que a importancia dos CFin é inquestionavel, uma vez

que sdo o0s Orgdos por exceléncia, que no contexto do dispositivo financeiro poderdo
assegurar através do acesso direto aos Comandantes dos OCAD e VCEME (CFGeral), o
apoio técnico supramencionado. Os CFin sendo Orgaos de apoio técnico, na dependéncia
e com acesso direto aos Comandantes dos OCAD e VCEME, dispdem por esta via, a

capacidade de esclarecer e influenciar o canal hierarquico na defini¢do junto das suas
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UEO, de diretivas que reforcem as orientacdes emanadas pelo canal técnico (DFin). Os
CFin sdo neste contexto, ndo sé o elo de ligacdo entre as UEO e a DFin, como também, o
elo de ligacdo entre o canal técnico e o canal/acdo de hierarquico/comando. Este é um
atributo exclusivo dos CFin, que justifica também a sua importancia no contexto do
dispositivo financeiro do Exército. No que concerne ao 2° requisito, importa referir que a

componente de Verificagdo de Contas, entendida num contexto de analise integral e
consistente de toda a documentagdo justificativa do processo de contas das UEO, foi
sempre considerada até ao periodo suprarreferido, como uma missdo prioritaria,
concorrente e indispensavel para o garante da conformidade legal, da regularidade e da
integralidade das operacdes administrativa-financeiras das UEO do Exército. Apds a
altima reorganizacdo do Exército, verificou-se que esta componente, ndo sendo
diligenciada foi no entanto bastante simplificada e “aligeirada”. Os novos e atuais
Quadros Organicos definidos para os CFin extinguiram as Secgdes de Verificacdo de
Contas da sua composi¢do organica. Por outro lado, a organizacdo da Direcdo de
Financas, estabelecida no n° 2. do art® 25° do Decreto-Regulamentar n® 74/2007, de 02Jul
(estabelece as competéncias e a organizacdo dos OCAD) nédo integra também um oOrgao
que, a semelhanca da antiga Reparticdo de Verificacdo de Contas da extinta Direcdo de
Administracao, assegurasse esta tarefa.

Em concluséo, e no contexto de uma opinido pessoal considero que, ndo sé pelas

razbes aduzidas como também pela cada vez maior necessidade de exigéncia que tem
vindo a ser imposta ao controlo das contas publicas, o atual dispositivo e organizacao
financeira do Exército, devia ser reequacionado no sentido de recolocar o processo de
verificacdo de contas das UEO no nivel de consisténcia e rigor implementado antes da
altima reorganizacdo do Exército. Nado obstante a atual estrutura financeira dispor
através do SIG, de um sistema de informacao contabilistica, orcamental e financeira de
inequivocas potencialidades, anteriormente inexistente, considero pessoalmente, que s
através de um processo de verificacdo documental (via presenca fisica ou digitalizada)
consistente, continuado e ndo assente em analises fatuais selecionadas por amostragem,
permitira ao Exército assegurar a existéncia de um sistema de efetiva supervisdo e
controlo sobre a conformidade legal, regularidade e a integralidade das operacdes
administrativa-financeiras das suas U/E/O. No contexto acima referido, os CFin sdo os
Orgéos do dispositivo financeiro que dispdem das melhores condicdes para assegurar 0s

trabalhos de verificacdo supramencionados, através do aproveitamento e reforco das
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tarefas cometidas & Seccdo de Finangas e Contabilidade ou através da reativacdo da

Secg¢do de Verificagdo de Contas.”

2. No seu intender, a circulacdo da informacdo, nos diferentes niveis de apoio
financeiro, flui de forma desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“A plataforma SIG em utilizacdo desde 2006, veio facilitar a circulagdo da
informacdo, nomeadamente ao nivel dos indicadores orcamentais e contabilisticos,
passando a ser possivel o seu acesso on-line e em simultaneo nos trés patamares da
estrutura financeira do Exército (U/E/O — CFin — DFin). No entanto, como aspeto menos
positivo, salientam-se alguns constrangimentos que decorreram com a extingdo das
Seccoes de Verificacdo de Contas (SVC) da estrutura organica dos CFin, relativamente a
missdo regulamentarmente definida, de controlo e superviséo da atividade administrativa-
financeira das U/E/O, nomeadamente, de detecdo de eventuais irregularidades. Neste
ambito considera-se que, com a extincdo das SVC suprimiu-se em simultdneo a
possibilidade de acesso a uma parte muito substancial e importante da informacao
necessaria ao cumprimento da missdo dos CFin, nomeadamente, 0 acesso a toda a
documentag¢do original justificativa do processo de receitas e despesas das UEOE.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Ndo obstante a facilidade de circula¢do da informagdo permitida pelo SIG, so
através do acesso e respetiva analise consistente de toda a documentacéo justificativa do
processo de contas das U/E/O, (situacdo que ndo se verifica atualmente, em resultado da
extincdo das SVC), seria possivel aos CFin garantirem a regularidade, integralidade e
legalidade das operacOes registadas no sistema e consequentemente, a validacdo das
mesmas.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“A base de sustentacdo do sistema, assente na recolha e tratamento da informagdo
nos niveis U/E/O — CFin — DFin, é um dos aspetos fortes a assinalar do dispositivo.
Reitera-se neste ambito o importante papel dos CFin, como elo de ligacdo, entre a
autoridade técnica e a autoridade hierarquica.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“No entanto e no que respeita ao nivel da estrutura superior do dispositivo,
importava estabelecer-se um exercicio de refleccdo sobre a sua atual adequacéo,
atendendo ao definido no Dec-Lei 231/2009, de 15Set (Lei Orgéanica do Exército - LEO).

De acordo com a LOE, nomeadamente no seu art® 5% n° 5, a administra¢éo financeira e
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patrimonial do Exército, é da responsabilidade do CEME. Neste contexto, parece

encontrar-se a necessidade do CEME dever passar a dispor na sua direta dependéncia, do

Orgéo centralizador da informacéo financeira do Exército, nomeadamente a DFin, por

forma a assegurar-lhe com oportunidade a informagéo técnica imprescindivel a tomada de

decisdo, bem como o controlo financeiro do Exército mais proximo.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Recolocar o processo de verificagdo de contas das UEO no nivel de consisténcia e
rigor implementado antes da Gltima reorganizacdo do Exército e colocar na dependéncia
do Exmo. Gen CEME, o Orgédo centralizador da informagdo financeira do Exército,
nomeadamente a DFin, por forma a assegurar-lhe com oportunidade a informacéo técnica
imprescindivel a tomada de decisdo, bem como o controlo financeiro do Exército mais
proximo. Atualizar e aprovar com urgéncia, os regulamentos dos CFin e da Administracéo
Financeira das UEO (SLog) conforme definido no Decreto Regulamentar n® 74/2007, de
02Jul, dado as disparidades e incongruéncias existentes entre a organizacdo e missao
atual atribuida a estes Orgdos, comparativamente aos correspondentes Regulamentos

ainda em vigor implementados na sequéncia da reorganizagdo verificada em 1994.”
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Apéndice C - Inquérito por Entrevista a Maj AdMil Regadas

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado : Maj AdMil Maria Armando Lopes Regadas

Cargo: Chefe do Centro de Finangas Geral em Regime de Interinidade
Data: 08 de Marc¢o de 2012

Hora: 10h30

Local: Centro de Finangas Geral, Lisboa

Suporte: Gravacdo audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
potencialidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimentos mais plurais.

Questdes:
1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Os CFin sdo essenciais, pois prestam apoio técnico, ajudam as UEOE nos
problemas diarios. A DFin somente intervém quando a capacidade de resposta do CFin é
ultrapassada. A existéncia dos CFin minimiza a distancia entre as UEOE e a DFin, sendo
um elo de ligacdo importante. Somos o ponto intermédio entre a DFin e as UEOE. Por
vezes as UEOE tém problemas que podem ser resolvidas de imediato pelo CFin e assim,
nao passam para a DFin. Se a DFin tivesse que receber todos os problemas e todos inputs
de todas as UEOE, poderia sentir dificuldades em resolver esses problemas porque estaria
permanentemente a receber chamadas por parte das UEOE, com problemas muitas vezes
minimas e de facil resolucdo. Como somos o ponto intermédio tentamos resolver a maior
parte dos problemas e apenas enviamos para a DFin aqueles problemas de dificil

resolucdo. Fazemos uma filtragem enviando questdes que ndo conseguimos resolver
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tecnicamente, servindo também como a caixa de correio para algumas questdes

levantadas pelas UEOE. ”

2. No seu entender, a circulacdo da informac@o nos diferentes niveis de apoio
financeiro, flui de forma desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Nao. Por exemplo, quando a DFin envia-nos uma comunicacdo de servico
relacionado com a aplicacdo das leis e as UEOE ndo ddo muita importancia, nds temos
que ler bem a comunicacdo de servi¢o e informar as UEOE dos pontos importantes. Se
enviarmos diretamente a comunicagdo de servico para as UEOE sem explicar do que se
trata, elas ndo ddo importancia, até porque ha alguns adjuntos financeiros que nao tém
formagdo na area de financas e nem da economia. Fazemos uma filtragem e resumo e
enviamos para as UEOE a explicar o assunto. A correspondéncia é enviada por email e
raramente se envia notas notas e como temos recibo de leitura sabemos quem Ié. No inicio
de ano com a entrada da tesouraria Unica nota-se que as unidades tem muitas dificuldades
e a maioria haver com a formacéo. As pessoas ndo sao formadas e nem séo especialistas,
por isso temos que ter uma atencéo redobrada em relagdo a isso. Sera necessario dar mais
formacdo a nivel das UEOE e os CFin neste momento ndo tem capacidade para dar essa
formacdo. O que nos fazemos é tentar resolver os problemas das unidades através de
apoio direto.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Tenta-se sempre colmatar as falhas para que o dispositivo financeiro funcione. Se
as UEOE ndo cumprem prazo, 0 nosso papel é pressiona-los para responder em tempo.
Pode-se falhar um ou dois dias, mas no fundo eles nao falham porque o nosso papel aqui é
de sermos insistentes. O nosso papel é ajudar e tentar que as UEOE néo falhem. Por vezes
podemos ultrapassar os prazos, mas as UEOE nao deixam de cumprir os objetivos. O que
falha aqui no normal funcionamento do dispositivo é o fato de muitas pessoas que estdo
nas UEOE ndo terem a formacdo e ndo serem pessoas da area falhando depois essa
comunicacdo. O nosso papel aqui é tentar ajudar as UEOE para que no final o objetivo
seja cumprido.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“O ponto forte é o facto de deixar de haver a burocracia, de a informagado ser mais

rapida. Agora com o e-mail as comunicacdes de servico, as notas, et¢c vem tudo por e-mail

0 que significa que o fluxo de informacdo é mais rapido. A nossa existéncia € um ponto
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forte, se ndo existissemos, as UEOE sentiriam um pouco mais desamparadas e mais
desequilibradas porque a distancia entre as UEOE e a DFin seria maior.”
5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Um dos pontos fracos tem haver com a falta de formag¢do para as UEOE e a
rotatividade das pessoas. Muitas vezes é colocada uma pessoa na area financeira e apés
um ou dois anos a pessoa vai-se embora. Ha quem defenda que é mau quando as pessoas
ficam muito tempo no mesmo sitio, porque depois criam vicios e, ainda, ha aqueles
defeitos e vicios que se criam pelo fato de estarem a realizar o mesmo trabalho. 2 anos eu
penso que é muito pouco tempo e se calhar 5 anos era o ideal. No final de 5 anos
rodavamos porque assim seria o tempo suficiente para as pessoas assimilarem aquilo que
tinham, para depois transmitir as outras pessoas que iriam ocupar o cargo. Uma das
coisas ma que acontece no dispositivo de apoio financeiro é que muitas vezes nao existe a
passagem do servi¢o para outra pessoa. Um outro ponto fraco tem haver com a saida de
todas as pessoas de uma sec¢do ao mesmo tempo, o que muitas vezes acontece.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, 0 que podera
ser melhorado?

“O dispositivo de apoio financeiro podera ser melhorado fornecendo uma maior
formacgdo aos CFin e através da colocacdo dos militares no lugar correto, permitindo
otimizar os recursos humanos disponiveis. Ao nivel da estrutura seria conveniente que a
DFin estivesse hierarquicamente na dependéncia direta do CEME a fim de dar apoio e
aconselhamento técnico ndo permitindo a perda da informacdo atraves dos

intervenientes.”’

11
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Apéndice D - Inquérito por entrevista ao Cap AdMil Henriques

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno
Entrevistado: Cap AdMil Nuno Miguel Paulino Henriques
Cargo: Chefe da Secc¢éo de Tesouraria/DFin

Data: 08 de Marc¢o de 2012

Hora: 16h30

Local: Direcdo de Financas, Lisboa

Suporte: Gravacao audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“O sistema financeiro que esta implementado no Exército hoje, é um sistema
integrado em que basicamente tém as divisdes no nivel inferior e as entidades centrais
num nivel superior. Existe, fruto desse sistema dois patamares (DFin e as SecLog das
UEOE). Os CFin ao serem um patamar intermédio eu considero que é mais de
acompanhamento técnico entre esses dois niveis. Se retirar um pouco o papel de
intervencdo que os CFin tém e com uma missdo um pouco renovada, mais direcionada
para 0 apoio técnico e para acompanhamento de auditoria proxima das unidades
apoiadas, eu considero que os CFin serdo essenciais.”

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma

desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

12
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“Ndo, porque a integridade da informacgdo e a qualidade da informagao financeira,
normalmente é canalizada para o topo com base na alimentacao das bases. E o0 que eu
sinto neste momento é que as bases, fruto deste sistema ser complexo e obriga quase aos
utilizadores de base a conhecimentos evoluidos da parte da contabilidade do proprio
sistema, existe por vezes incongruéncias que quando chega ao patamar superior deturpam
a visdo de topo. Portanto, a informagdo ainda ndo tem a qualidade porque os inputs
introduzidos na base ainda ndo tem qualidade necessaria para uma producdo de
informagdo financeira com qualidade desejada.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Criam entropios porque em vez de analisarmos momentos de decisdo de gestdo
fazemos correcdo a informacdo de base. Todo o tempo que é gasto na correcdo da
informacéo de base é tempo que ndo pode ser utilizado em acbes de gestao, no fundo cria
entropios ao bom funcionamento do dispositivo de apoio financeiro.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Um dos pontos fortes é a integridade da informacao. A integridade da informacéao
¢ de facto forte e a informagdo financeira que eu tenho é consistente.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Como pontos fracos vejo que a complexidade do sistema que apesar de ser
robusto é super complexo e ao ser complexo, torna a alimentacéo dos inputs com aquelas
incongruéncias que ja referi anteriormente. Portanto, sistema bom e robusto e, no entanto,
fruto da sua complexidade também se torna numa vulnerabilidade porque ndo é
alimentada da forma mais correta e nds, internamente, passamos muito tempo a corrigir
deficiéncias criadas nas bases, e ndo temos tempo para pensar e para produzir decisdes
boas de gestdo. Portanto, o proprio sistema é forte e fraco ao mesmo tempo.

Os inputs ndo sdo de boa qualidade porque mexem na aplicacdo pessoas que nao
sdo da area porque se fossem pessoas da area a qualidade da informacao seria bastante
superior do nivel que € hoje. As pessoas que ndo tém a formacado na area de contabilidade
fazem a introducdo de dados e depois produzem ma informacdo, o que implica a que os
patamares superiores tém que efetuar a correcdo daquela informacédo e andamos aqui
num ciclo vicioso. Os CFin fariam essas correcdes, se tivessem na sua posse um conjunto
de pessoas que conseguissem fazer essas correcdes, mas eles nem sempre tem esse
conjunto de pessoas com esses conhecimentos técnicos que lhes permite realmente

finalizar essas corregoes de base.”
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6. Na sua opinido, no que diz respeito a organizagdo financeira do Exército, o que
podera ser melhorado?

“No meu entendimento a estrutura financeira em vigor, responde a maior parte das
necessidades do Exército. No entanto, ndo a considero a mais eficaz e eficiente e que
realmente acresce valor a gestdo do Exército. No meu entendimento a DFin como 6rgao
que superintende toda a atividade financeira, ndo devera estar subordinando a um
comando funcional mas sim, devera estar sob a alcada do chefe de forma a que todas as
suas determinacbes sejam flexiveis de uma forma funcional e técnica e também
hierdrquica a todos os comandos funcionais. Estando nessa posi¢cdo hierarquica
conseguira de forma mais adequada, no meu entendimento, fazer um adequado controlo e

ajustamento técnico-financeira e produzir melhor informagdo de gestao ao chefe.”
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Apéndice E - Inquérito por Entrevista ao TCOR AdMil Barnabé

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: TCOR AdMil Fernando Jorge Eduardo Fialho Barnabé
Cargo: Chefe da Reparticdo de gestdo de Financas e Contabilidade/DFin
Data: 12 de Margo de 2012

Hora: 10h00

Local: Diregdo de Financas, Lisboa

Suporte: Gravacdo audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Os centros de finangas ndo sdo propriamente essenciais no dispositivo de apoio
financeiro mas existem e estdo expressas em lei e, portanto, tem um papel importante nos
comandos do Exeército para a gestao financeira. Qualquer alteracdo que haja na estrutura
financeira sem apoio dos centros de financas obrigaria a criar um modelo alternativo de
apoio financeiro aos comandos funcionais, a fim de cumprir o “papel” atualmente dos
centros de finangas.”

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“A informacdo flui de diversas maneiras. A DFin tem competéncia técnica na drea
financeira e, portanto, difunde normativos sob a forma de circulares, notas de circulares e

instrugdes técnicas atraves de um portal. Existem manuais, guides e instrucdes técnicas do
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SIG que estdo disponiveis na intranet e, a medida que v@o surgindo novos manuais,
guides, etc sdo sempre enviadas por e-mail. A DFin emite comunicacfes de servigo por
email para assuntos especificos e pontuais para todo o dispositivo financeiro, isto no
sentido descendente. No sentido ascendente normalmente os CFin tem que zelar pelo
cumprimento das circulares, instrugcdes técnicas e comunicacfes de servigos junto as
UEOE. Os CFin compila um conjunto de informagdo junto a cada UEOE apoiada e
remete para a DFin nos prazos estipulados. Normalmente tudo que é solicitado aos CFin,
eles cumprem excetuando questes pontuais ou algumas dificuldades, mas, estamos aqui
para os auxiliar e apoia-los tecnicamente. As UEOE nem sempre cumprem, digamos que
h& aqui duas questBes: para o cumprimento de prazos urgentes normalmente funcionam
bem, para questdes de prazos mais flexiveis, somos tolerantes e ajudamos. Quando as
UEOE ndo cumprem por questBes técnicas ou porque tem dificuldades a DFin procura
junto do CFin ajuda-las a resolver.”
3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“As exigéncias da informagdo sdo cada vez maiores e o Exército tem que cumprir
um conjunto de prazos para o exterior e isso implica que todos o0s organismos e todas as
UEOE cumpram os prazos que estdo definidos. Basta uma UEOE ndo cumprir é suficiente
para por em causa o0 prazo do Exército. Portanto, ha um esfor¢co enorme para que 0s
prazos sejam cumpridos e tem-se conseguido. Quaisquer falhas que existem no néo
cumprimento dos prazos das UEOE, temos uma margem para identificar essas falhas e
atuar diretamente dentro do respetivo CFin para ajudar e fazer cumprir 0 prazo que se
pretende. As vezes existem alguma morosidade porque as UEOE primeiro enviam para 0s
CFin que por sua vez compilam e encaminham para a DFin. O que nos leva a questionar
muitas vezes se as UEOE deveriam enviar diretamente para a DFin. Na tesouraria Unica
isto j& acontece enquanto que na prestacdo de contas ainda ndo. Também os CFin
desempenham um papel importante que é de consolidacdo de informacéo porque sendo a
informacdo chegaria a DFin em grupo o que obrigava a ter mais pessoas para poder
efetuar essa compilacdo. Em geral as falhas tém sido colmatadas com a atuacao direta e
com a ajuda técnica. Uma das coisas que tem funcionado bem é a questao de comunicagao
de servicos via email. Os CFin recebem toda a documentacdo remetida pela DFin,
estudam-na e posteriormente difundem-na para as UEOE, que por sua vez executam e
devolvem aos CFin que consolidam e remetem para a DFin.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?
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“Um dos pontos fortes ¢ o conjunto de recursos humanos que o Exército dispoe
com formagéo especifica, entre os quais o curso de AdMil na AM e os sargentos tem
conhecimento de contabilidade e de gestdo de processos contabilistico e financeiros
internos. Outro ponto forte é a existéncia de grande responsabilizagdo hierarquica propria
da organizagdao militar. O cumprimento de prazos assume um carater real.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Um dos pontos fracos ¢ a grande dispersdo territorial e a ma distribui¢do dos
recursos humanos, existindo em alguns departamentos pessoas em excesso € noutros ha
um défice de pessoal para fazer o que lhes é exigido, o que me leva a pensar na
necessidade de reorganizagdo e de melhor gestéo de recursos humanos. Eu diria que 95%
do orcamento do Exército é gerido por 5% de pessoas e 95% das pessoas gerem 5 % do
orcamento. Do orcamento do Exército é retirado uma parte para o pessoal e para
logistica e sobra cerca de 5% que esta em 66 UEOE. As UEOE tém cerca de 400 pessoas
a gerir este valor e para os 95% tem 5% das pessoas. Tem haver com 0S processos e com a
dispersdo territorial e agora reorganizar de uma outra forma, é algo que esta a ser
pensada mas tem que ser estudada porque nessas grandes organizagdes ndo é facil mudar
porque existe uma historia, as coisas estdo todas encadeadas numa determinada logica e
mudar 0s processos e a organizagdo normalmente demora tempo, tem que ser pensada,
tem que haver um periodo de maturagao, et¢.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Como corolario da resposta a questdo anterior, os orgdos do dispositivo
financeiro deverdo ser reorganizados e repensados, no sentido de adequar em cada
patamar, 0s recursos técnicos e humanos necessarios ao cumprimento dos objectivos e que
garanta a cada vez maior tecnicidade e exigéncia no cumprimento dos prazos de reporte
com todas as entidades exteriores: DGO, Tribunal de Contas, IGDN, IGF. O 6rgéo de
topo (Direccdo de Financas) devera ter necessariamente mais pessoas e o trabalho nas
UEO devera ser simplificado e absorver menos pessoas. Os érgdos intermédios (CFin), a
existirem deverdo constituir-se apenas como 6rgados de aconselhamento e controlo da
componente or¢amental, absorvendo também menos recursos humanos. O produto final
tera que ser forcosamente obtido com menos pessoas no dispositivo. Actualmente a area
financeira do Exército ocupa cerca de 550 pessoas (militares e civis), pelo que diria que

no futuro proximo deverd apenas ocupar cerca de 300.”
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Apéndice F - Inquérito por Entrevista ao TCOR AdMil Silva

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno
Entrevistado: TCOR AdMil Anténio Almeida da Silva

Cargo: Chefe do Centro de Financas do Comando da Logistica
Data: 12 de Marc¢o de 2012

Hora: 14H30

Local: Centro de financas do comando da Logistica, Lishoa

Suporte: Gravacao audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
potencialidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimentos mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Os CFin sao orgdos que se encontram na dependéncia dos comandos funcionais e
tem a missdo de apoiar tecnicamente e assessorar os comandantes dos comandos
funcionais. Tecnicamente as UEOE, sdo as unicas responsaveis. O Ministro delega
competéncia no CEME, que por sua vez delega nos comandantes dos OCAD e do CFT, até
chegar aos comandantes das UEOE. As competéncias que as UEOE tém, ndo foram
atribuidas pelos CFin e a responsabilidade inerente a propria delegacdo de competéncia é
do comandante da UEOE. A execucdo da despesa e o cumprimento das formalidades
legais é do proprio comandante. Existe um canal técnico que o apoia (...) Os CFin emitem
circulares e fazem controlo de toda a execucdo. NOs somos essenciais porque prestamos
apoio técnico e informacdo de gestdo aos comandantes e apoiamos tecnicamente a

execucgdo or¢camental das UEOE.”
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2. No seu entender, a circulacdo da informacdo nos diferentes niveis de apoio
financeiro, flui de forma desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Funciona normalmente. Somos a intermédia entre a DFin e as UEOE. A DFin
para além de emitir circulares, pede informacdo aos CFin que por sua vez, pedem as
UEOE apoiadas. Apos o envio da informagdo por parte das UEOE, os CFin consolida e
remete para a DFin. Esta, socorre-se dos CFin exatamente para efetuar essa consolidacéo
porque, caso contrario, a DFin teria que pedir individualmente a cada UEOE. Os CFin
existem para prestar apoio técnico aos comandantes e apoiar no canal técnico. As falhas
tém haver essencialmente com a dificuldade em compreender a informacéo solicitada por
parte da DFin. Recebemos informacao normalmente via e-mail e temos de interpreta-la e
ao fazer essa interpretagdo pode fugir um pouco da intengdao da DFin.”
3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do

dispositivo de apoio financeiro?

“O facto de sermos a intermédia leva-nos a responder aquilo que é solicitado. As
UEOE quando respondem aos CFin sabem que essas respostas sao para fornecer a DFin.
As UEOE sao entidades Unicas e responsaveis pela execu¢ao orcamental/financeira e, ao
responderem aos CFin ilibam-se um pouco dessa responsabilidade. Ha prazos que sdo
fixados e temos que os cumprir, o papel dos CFin é solicitar dados as UEOE e alerta-las
para a data limite de entrega desses dados. Como existe um canal técnico, na prépria
UEOE quem responde é o adjunto financeiro em vez do comandante da UEOE porque
toda a informacéo é solicitada pelo canal técnico financeiro. Antigamente fazia-se uma
nota e remetia-se para as UEOE e, obrigatoriamente, a responsabilidade era do
comandante. Hoje, com a existéncia de novas tecnologias, quando se pretende alguma
informacéo financeira envia-se um e-mail ao adjunto financeiro e por vezes 0 comandante
ndo tem conhecimento e do meu ponto de vista, isto ¢ uma lacuna.”
4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Contacto direto com as UEOE. Embora estejamos entre a DFin e as UEOE, existe
uma maior proximidade. NOs rapidamente entramos em contacto com as UEOE enguanto
em relacdo a DFin o afastamento é maior; Existéncia de pessoas especializadas nos CFin,
que fazem um controlo direto, interpreta os normativos e trabalham junto das UEOE. ”
5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“O diluir da responsabilidade da propria UEOE e a rotatividade das pessoas”.
6. Na sua opinido, no que diz respeito a organizacdo financeira do Exército, o que

poderéa ser melhorado?
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“Considero que existem varias UEOE que possuem Sec¢oes Logistica cuja
dimensdo revela desajustamento face as responsabilidades de gestdo que detém, pelo que,
a concentracéo de todas as atividades financeiras numa unidade agregadora permitiria a
especializacdo do pessoal e a diminuicéo de erros e irregularidades. ”
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Apéndice G - Inquérito por Entrevista a Cap AdMil santos

Entrevistador: AspAdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: Cap AdMil Margarida Maria Rodrigues dos Santos
Cargo: Chefe da subseccdo Financeira/ Sec¢do Logistica da AM
Data: 14 de Marc¢o de 2012

Hora: 11h10min

Local: Seccédo Logistica da AM, Lisboa

Suporte: Gravacdo audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:
1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Com as competéncias atuais, ndo Sao essenciais porque sdo mero intermediario
entre a DFin e as UEOE. A forma como o SIG estéa criado e planeado, implica a existéncia
de apenas dois niveis. Os CFin sdo meros intermediarios e isto leva a existéncia de
trabalhos em duplicado. Eu concordo com a existéncia dos centros, se se constituirem
como um orgao auditor quase “online”, com pessoas qualificadas e deixando de ser um
pombo-correio.”

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?
“Nao, porque nos temos um nivel intermédio que é um pombo-correio e também

porque somos muito hierarquizados. Existe muita burocracia, resultado da elevada

hierarquizacao de fungdes. Muitas vezes uma nota chega oficialmente fora de prazo.”
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3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Existe muita burocracia, o que origina o conhecimento da informagdo e resposta
fora de prazo e trabalhos paralelos (recebemos um mesmo pedido da parte da DFin e do
CFin); esta burocracia também leva a incorreta introdu¢do de dados no SIG e o
incumprimento de prazos”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Existéncia de uma ferramenta poderosissima que € 0 sistema integrado de gestdo,
composto por varios médulos; Centralizacdo do pessoal com formagéo na DFin; No caso
da AM e outras UEOE que se encontram em Lisboa, um ponto forte é o facto de estarmos
proximos do orgao de decisdo e de apoio.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro

“Pouca formagdo dos operacionais. As pessoas que trabalham na secgdo logistica
tém pouca formagéo tedrica e pratica na area financeira; A formagao deve deixar de ser
mecanica com base em print-screen e deve a priori haver formacéo base para perceber o
SIG; Elevada rotatividade do pessoal operacional; A forma como o dispositivo financeiro
se encontra estruturado, em trés niveis e a dispersao territorial.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Atribuicdo de novas competéncias aos CFin. A DFin encontra-se na dependéncia
do CmdLog, na minha opinido a DFin deverd estar na dependéncia direta do CEME ou do
VCEME. A logistica € uma coisa e a financeira é outra. Nos temos um 6rgdo que gere 0s
plafonds de todas as UEOE do Exército.”
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Apéndice H - Inquérito por Entrevista ao Ten Saraiva

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: Ten Luis Manuel Almeida Saraiva

Cargo: encontra-se na SecLog desde Mar de 2008 até a data de hoje
Data: 14 de Margo de 2012

Hora:

Local:

Suporte: papel

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
potencialidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimentos mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financas sdo essenciais para o dispositivo de apoio
financeiro?

“A nossa Institui¢do é extremamente hierarquizada, também por isso temos perdido
competitividade face as organizaces civis, no que diz respeito ao grau de eficiéncia. A
articulacdo entre os varios patamares envolve perdas de tempo e informacédo e
consequentemente verifica-se uma ineficiéncia no produto final. Os CF sendo mais um elo,
na maioria das vezes sem capacidade de decisdo, ja que se limita, numa boa parte dos
casos, a receber, registar e reencaminhar os assuntos para a DFin. Este modelo ndo me
parece nada eficiente, ja que atrasa a resolucdo e a tomada de decisdes. Faz com que as
UEO tenham menos tempo para preparar e enviar as resposta e consequentemente o
orgdo central ndo tenha, por vezes, em tempo Util a informacéo para decidir. Ainda mais
numa altura em que os recursos, quer financeiros quer humanos sdo tdo escassos, ndo

percebo o porqué de continuar a existir os CF como 6rgdo independente. Vejo-0s um
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pouco como os extintos Quartel General. Defendo contudo uma estrutura apoiante das

UEO mas integrada na prépria DFin, conseguindo-se assim melhorar o tempo de resposta

e uma melhor rentabilizagéo dos recursos humanos e financeiros. ”

2. No seu entender, a circulacdo da informacdo nos diferentes niveis de apoio
financeiro, flui de forma desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Ndo. Mas julgo que ndo sera tanto assim, nos ultimos anos tem-se recorrido cada
vez mais ao uso da comunicacao eletronica, muito especialmente do e-mail, o que permite
a troca de informacdo a uma velocidade muito elevada. O problema reside no facto de
termos que fazer uma série de pontes, especialmente nos CFin.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Logicamente que as falhas prejudicam sempre, quanto ao seu impacto obviamente
depende do tipo de falha. Em momentos cruciais como o encerramento do ano economico,
mas também ao longo dos varios meses, 0s timings a respeitar sdo rigidos, como tal ndo
pode haver falhas que comprometam o cumprimento do objetivo. O facto de fazermos
varias pontes, atrasa a comunicacao. Por outro lado ha questdes colocadas superiormente
que demoram muito a ser respondidas.”’

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“O uso cada vez maior da informatica, em resultado da sua aceitagdo como
processo simplificativo da gestdo, o que contribui para o aumento da eficiéncia; A
existéncia do Sistema Integrado de Gestdo; A comunicacdo via e-mail cada vez mais
aceite e vulgarizada, o que permite acelerar as comunicacGes e consequentemente o
processo de decisdo.”

5. No seu entender, quais sao os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Apesar da grande vulgarizacdo dos meios informaticos, continua-se a usar muito
0 suporte papel. Assiste-se hoje a um procedimento que julgo deveria ser corrigido o
guanto antes: continua a ser pratica comum a impressdao de documentos para ir a
despacho, acreditando-se que € a assinatura de punho a forma mais credivel de autenticar
um documento. Julgo que ndo ha nada mais errado. Penso que deveria ser implementada
com caracter de obrigatoriedade a assinatura digital, e a imposicdo de toda a
comunicacao ser feita por meios informaticos, leia-se e-mail.

Continuamos com uma cadeia demasiado longa o que atrasa a tomada de decisoes,
decisdes que cada vez tém necessidade de ser tomas mais rapidamente. Seria importante

que o SIG indicasse a todo o momento qual o duodécimo disponivel.
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A libertacdo do duodécimo ocorre a escassas horas da preparacdo do PLC o que
inviabiliza alguns arranjos que por vezes se tem de fazer.

Um outro ponto fraco tem haver com a grande dependéncia do sistema de
comunicagdes que em caso do colapso pode por em causa o0 normal funcionamento. Veja-
se 0 que acontece quando o SIG esté offline.

Nos ultimos anos os reforgos tém sido uma constante, fruto das UEOE ndo serem
dotadas do total do orgamento planeado. Os PA tém servido simplesmente para justificar o
que se diz necessitar. Ao longo da execucdo orcamental assiste-se a constante alteracao
inter-rubricas, fruto ndo s6 de maus planeamentos, mas também da nédo disponibilizacédo
do total do orcamento planeado nas respetivas rubricas. Tem sido dado pouco interesse as
auditorias internas, ficando-se estas por meras recomendagoes.”

Ha recursos do SIG que estdo subaproveitados pelo desconhecimento que advém
da falta de formacdo. Na AM, a quase totalidade das pessoas que opera o SIG néo recebeu
qualquer formagdo nesta drea. Os conhecimentos que possuem resultam do “passa a
palavra” e do “deixa carregar aqui a ver o que da’.Isto leva a que, apesar do sistema ter
validacbGes que impedem erros mais graves, por vezes acontecam algumas falhas nos
lancamentos. O SIG € a nossa ferramenta de trabalho por exceléncia. ”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que
poderéa ser melhorado?

“A crise que estamos a viver, que implica cortes or¢amentais, pode ser uma janela
de oportunidade para nos reorganizarmos. Infelizmente e porque ndo estamos sujeitos as
leis da concorréncia, s6 economizamos porgue nos cortam no orcamento. A reducéo de
efetivos, podera servir para aligeirar a cadeia hierarquica e os procedimentos, eliminando

>

redundancias que sé implicam mais custos e atrasos, logo ineficiéncia.’
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Apéndice | - Inquérito por Entrevista ao Maj AdMil Cano

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: Maj AdMil José Manuel Pinto Cano (chefe de RGO)
Cargo: Chefe da Reparticdo de Gestdo orcamental/DFin

Data: 26 de Marc¢o de 2012

Hora: 11h45

Local: Diregdo de Financas, Lisboa

Suporte: Gravacdo audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada € a mais apropriada para a
satisfacdo das necessidades do Exército. Nesse sentido, levantam-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Eu diria que ndo sdo essenciais, mas face a estrutura financeira atualmente
montada, se o Exército entender que deve anular a existéncia dos CFin, teremos que criar,
obrigatoriamente, um outro 6rgéo ou readaptar os 6rgaos existentes no sistema financeiro
(DFin e SecLog),. Se ndo criarmos outros oOrgaos no lugar dos CFin ou se ndo
readaptarmos os outros dois niveis eu diria que eles sdo essenciais porque a anulacéo
deles obriga a que os outros dois sejam readaptados. A estrutura dos CFin, que se mantém
ja ha alguns anos, ndo esta adaptada para as novas realidades do sistema financeiro do
Exército, quer em termos de estrutura, quer em termos da missdo e em termos de
colocacdo na hierarquia a nivel de comando funcional. Portanto, se considerarmos que 0s
CFin podem néo ser essenciais mas que tém de continuar a existir, essencial é, sem duvida

nenhuma, reestrutura-los. E se, pelo contrario, decidirem que a sua existéncia ndo é
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essencial, ai, obrigatoriamente, vamos ter que reestruturar quer ao nivel das UEOE, quer
ao nivel da DFin, para que se possa substituir os CFin. O decreto regulamentar de 94 é o
decreto sob o qual os CFin atuam, com algumas adaptacdes que ainda nao foram vertidas
nas novas normativas legais. Este decreto regulamentar ndo esta adaptado ao atual
funcionamento do sistema financeiro e, como tal, os CFin, agarrando-se um pouco a este
decreto regulamentar, agarram tambeém a necessidade de ter de acompanhar a mudanga
que foi feita. Na minha Otica os CFin estdo desajustados e fazem falta (ndo sei se os
chamamos de CFin, de 6rgdo de apoio, ou se arranjamos uma reparticao e os colocamos
na DFin para fazer aquilo que os CFin fazem), mas fazem falta. Como estdo néo séo Uteis,
serdo Uteis se forem reestruturados, reorganizados e se lhes forem atribuidas novas
missoes.

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma

desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Sem duvida que as coisas tém vindo a melhorar, mas o Exército ndo estd a
potencializar o sistema de informacdo que tem ao seu dispor. Se conseguirmos
potencializar os utilizadores, a informacédo flui melhor. O Exército tem uma cultura
interna de que os militares tém de estar preparados para desempenhar todas as funces e,
quando estamos a falar de processos técnicos cujo conhecimento é muito especifico, é
preciso ter cuidado. Se em todos 0s niveis existirem pessoas com conhecimentos técnicos,
a informacao flui de forma desejavel. Os intervenientes do circuito de informacéo estao a
rodar constantemente; os niveis de conhecimento desses intervenientes sdo muito variados
e isto, por vezes, € um entrave a capacidade da informacao fluir. No nosso Exército existe
um sistema integrado, ou seja, esta ao nivel das UEOE, CFin e DFin. Aqui na DFin
consigo ver o que uma unidade na outra ponta do pais esta a fazer neste momento. Julgo
que a informacdo ja flui numa condicdo desejavel. Os aspetos que tém falhado séo
essencialmente ao nivel do utilizador, ao nivel da gestdo deste utilizador, nomeadamente
na colocacdo do pessoal no sitio certo ou errado (posso ser bom na area orcamental e
mau na drea patrimonial), e na formagdo dos utilizadores.”

3. Em que medida as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“E claro que estas falhas acabam por prejudicar sempre. Cada vez mais, as
decisdes tém de ser tomadas em tempo real. S6 a questdo dos normativos legais estarem
em constante mutacao, é necessario decidir, e 0s comandantes tém de decidir na altura, ao

mesmo tempo que estdo a ser bombardeados por implicacbes de mudancas. Todo este
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bombardeamento de informacdo e de solicitagcdo, ao acontecerem essas falhas na
comunicacdo ou na fluidez da informacéo acaba por prejudicar a decisao final. H& a
questdo também da legalidade, se ndo houver uma fluidez da informag&o ou se ela ndo for
a desejavel, a prestacdo de contas que transporta para o exterior pode ser errada, e aqui
pode-se por em causa a sustentacdo legal. Nos temos a obrigatoriedade de prestar contas,
(DGO, tribunal de contas, Ministério de financas, as inspecdes) e, se a informacdo nédo
chegar corretamente a DFin, estaremos a prestar contas erradas e poderemos entrar no
campo da ilegalidade.

Temos tido algumas situagdes que, por falta de fluidez de informacéo, eu ndo diria
que nos obriga a prestar contas erradas, nao € isso, mas a prestar contas de uma forma
incompleta; ndo é errada, € incompleta. A informacdo que deveria passar, devido a
incapacidade do utilizador no conhecimento do sistema financeiro e no procedimento
deste, por vezes provoca-nos a prestacdo de contas incompleta. Eu penso que o sistema
financeiro deve responder em tempo real a capacidade de decisdo, e tem que responder
em tempo real a prestagdo de contas de uma forma completa.”

4. No seu entender, quais séo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Capacidade de apoio aos varios niveis da hierarquia, desde ao nivel das UEOE,
dos comandos funcionais e do comando do Exército. Um outro ponto forte esta
relacionado com um dispositivo modular, ou seja, com a reestruturacdo que houve em
2006; o sistema financeiro acabou por se juntar ao sistema de informacéo, e este acaba
por ser, em parte, dedicado ao sistema financeiro. Assim nos conseguimos modular-nos,
isto €, eu posso ndo ter uma informacdo patrimonial mas posso conseguir logo uma
informacdo orcamental; eu posso ndo ter a informacdo completa mas ha uma parte da
informacéo que tenho no sistema, e que pode ser importante para a decisdo. Outro ponto
forte é a sustentacdo da informacdo no sistema financeiro, num plano oficial de
contabilidade; isto da-nos a capacidade discricionaria de tudo aquilo que acontece (o que
ja se gastou, 0 que se pensa em gastar, 0 que se tem para gastar, daquilo que ja se gastou
0 que foi pago ou ndo, se esta imputado ou ndo nos sitios corretos e se 0s custos estdo bem
divididos ou ndo).”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Muita exigéncia ao nivel do conhecimento e de formacdo. Muita exigéncia na
colocacdo das pessoas certas no lugar certo, portanto, em termos de gestdo de recursos
humanos, ha uma necessidade de preparacao dos recursos a colocacdo. O proprio sistema

necessita de grandes conhecimentos e de muito tempo de adaptacdo. A dificuldade de
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integracao neste sistema para quem inicia o seu trabalho. Algum desconhecimento técnico

e a necessidade de mudanca de mentalidades por parte de quem comanda e dirige. A

integracéo do sistema financeiro na logistica do Exercito. A dispersao territorial, contudo

n6s nao temos outra hipétese. O ponto fraco € possivelmente a velocidade da informagéo

do nivel inferior para o nivel superior e a dispersdo da informagdo ¢ maior.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que
podera ser melhorado?

“Na minha opinido, relativamente aos CFin, estes carecem de ser reestruturados,
assim como a atribuicdo de novas missdes. Como tinha referido anteriormente, o sistema
financeiro encontra-se na dependéncia do CmdLog. Eu acho que as finangas sdo uma das
funcdes, tais como logistica, pessoal, operacional e formacdo e que deveria estar na
dependéncia direta da chefia militar. Eu penso que devemos potencializar 0 nosso sistema
integrado de gestdo para responder a dispersao territorial, porque vai sempre existir ao

nivel do Exército e, se acabarem com os CFin, a dispersdo sera ainda maior.”
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Apéndice J - Inquérito por Entrevista ao TCOR AdMil Salvado

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: TCOR AdMil Rui Manuel Albuquerque Tavares Salvado
Cargo: Chefe da reparticdo de Auditoria/DFin

Data: 29 de Margo de 2012

Hora: 14h15

Local: Direcdo de Financas

Suporte: Papel

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Na estrutura atual sdo essenciais, apesar de servirem, muitas vezes, de “caixa
correio” entre o fluxo de informagdo UEOE — CFin — DFin. Com a recente centralizacao
das auditorias financeiras e controlo interno na DFin, foi o primeiro passo para ir
esvaziando de competéncias os centros de financas, tendendo no futuro, naturalmente, a
ser um G8 (finangas), de aconselhamento e apoio no EM do comando funcional.”

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Nao flui de forma desejavel. Varias sdo as razbes. Terem CFin que apoiam
3UEOE e terem CFIinCFT que apoiam 26 UEOE com estruturas idénticas, os CFin ndo
conseguem responder todos, em tempo, as diversas solicitacfes que Ihe sdo colocadas.

Houve em tempos, um estudo, que ndo passou disso, que transformava os CFin em
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agrupamento de apoio de é&rea, independentemente da estrutura funcional. N&o foi

avante.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Prejudicam no sentido de ndo haver em tempo a mesma oportunidade na resposta.
Numa altura em que estamos a passar por um plano de resgate financeiro, que o pais
cumpre, tem que se ter em consideracdo as multiplas alteracdes da legislacao e legislacdo
em vigor e a obrigatoriedade de as cumprirem em tempo.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“A DFin tem uma excelente equipa que trabalha a informagdo financeira e fornece
informacdo indispensavel ao Comando do Exército para & tomada de decisdo; O SIG
como ferramenta de gestdo; O uso do correio eletrénico, o que torna a comunicagdo mais
rapida.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Falta de formag¢do para os CFin e para UEOE; A rotatividade do pessoal,
principalmente a nivel das UEOE; A complexidade do SIG, que apesar de ser um ponto
forte, devido a sua complexidade torna-se um ponto fraco.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“A estrutura organizacional das financas esta incluida na organizacéo logistica do
Exército, na medida em que o CmdLog compreende a DFin. De acordo com o Decreto-
Regulamentar, a DFin possui competéncias diretamente relacionadas com a chefia do
Exército. Existe uma profunda contradi¢édo entre os imperativos legais da administracéo
do Estado e o definido pela LOE, que coloca na dependéncia de um OCAD o 6rgdo de
direcdo e execucdo financeira ficando o CEME desprovido de um érgdo que o apoie,
direta e oportunamente, fornecendo-lhe a informacéo indispensavel a tomada de decisdo
no ambito da gestdo financeira. O General CEME deve manter na sua dependéncia direta,
0 0rgdo que superintende a administracdo financeira do Exército. Na minha opinido, O
sistema financeiro apresenta-se disfuncional porque o TGEN VCEME tem na sua
dependéncia direta o CFinG que, por sua vez, depende tecnicamente da DFin a qual se
insere no CmdLog. Esta disfunc@o acontece ao colocar o TGEN VCEME dependente do
TGEN QMG, em sede de distribuicdo do orcamento, invertendo a posicéo relativa de

estrutura hierarquica. ”
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Apéndice K - Inquérito por Entrevista ao Ten AdMil Brito

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: Ten AdMil Rodrigo Garcia Gongalves Brito

Cargo: Chefe da Subseccdo de Vencimentos e adjunto do chefe da Seccdo de
Contabilidade/RGFC/DFin

Data: 09 de Abril de 2012

Hora: 10h00

Local: Diregdo de Financas

Suporte: Gravacao audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro € responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacao
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Sem alterar a atual estrutura, na minha opinido os CFin ndo sdo essenciais. A
existéncia desses 3 niveis criam entropia do préprio sistema, na forma como a informacao
flui entre DFin e as UEOE. As UEOE sao entidades executoras e a DFin assume um papel
de verificador/controlador ao mesmo tempo que os CFin desempenham também esta
tarefa. Temos duas entidades a validar a mesma informacao. Na atual estrutura néo existe
uma sinergia entre as pessoas que estdo nos CFin e na DFin. O que nos sentimos na DFin
é que os CFin passam a informacdo para as UEOE, recebem a informacdo das UEOE
apoiadas, compila essa informacdo e remete para a DFin. Nao existe um valor
acrescentado no trabalho desenvolvido pelos CFin. NOs temos trés niveis: uma que

executa, outra que compila e uma outra que valida de forma central toda a informagéo. A
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existéncia desses trés niveis cria alguma entropia e dificulta um pouco a informacéo entre

a DFin e as UEOE.”

2. Acha que a informagéo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Nao. A quantidade da informa¢do que é necessdaria na drea financeira € enorme.
Por exemplo, a DFin tem uma RGO com 4 oficiais, a RGFC, 10 oficiais e RA 5 oficiais em
que cada um € especialista na sua area. Em contrapartida os CFin sdo constituidos
sensivelmente por 5 oficiais o que leva a estarem sobrecarregados devido a quantidade de
informacdo que lhes sdo solicitados pelos diversos especialistas da DFin. Os diversos
modulos existentes, sendo alguns deles bastante complexos, séo trabalhados pelos diversos
oficiais da DFin mas, em relacdo aos CFin concentram-se num so oficial. E neste sentido
penso que a informagdo ndo flui de forma desejavel.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“A nivel central sentimos que os problemas demoram muito tempo a serem
resolvidos. Detetamos um problema e este apenas é resolvido passado algum tempo
porque muitas vezes os CFin tém alguma dificuldade em absorver, compreender e
transmitir essa informacdo as UEOE de uma forma pratica. Deteto um determinado
problema e que a partida vai acontecer em outras UEOE, envio uma informacgéo para 0s
CFin e estes, por sua vez, trabalham-na e enviam-na para as UEOE o que leva muitas
vezes a um atraso na informacéo por parte dos CFin. A quantidade da informacédo que
surge para os CFin é enorme tornando-se dificil dar uma resposta atempadamente.

Ndés temos prazos para cumprir e os CFin como dependem das respostas das UEOE
e muitas das vezes ndo cumprem integralmente os prazos estabelecidos o que implica um
atraso de entrega das contas ao Estado. O facto de os CFin ndo cumprir 0s prazos
estabelecidos por faz com que tenhamos menos tempo para validar a informagdo.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“A DFin tem uma boa equipa, que trabalha bem a informagao e tenta ajudar ao
maximo naquilo que pode; Temos acesso a informacdo e a formacdo. Recebemos a
formacao de varias entidades ao longo dos anos;

Apoio do centro de dados da defesa como consultores externos e internos que nos
ajudam a nivel central; Todos os modulos que sdo da componente financeira estdo de
certa forma implementados ou em vias de ser implementados; Somos 0s primeiros a aderir

todos os interfaces que existem atualmente do SIG; deixamos de trabalhar com o SIC da
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DGO para existir um interface direto entre o nosso SIG/SAP com a DGO. A nivel
financeiro de certa forma estamos mais avangados em relagdo aos outros ramos.”
5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“A forma como estd organizada o dispositivo de apoio financeiro com esses trés
niveis; A falta de formacdo nas UEOE e nos CFin. Contudo, temos vindo a desenvolver
muito trabalho a nivel da formacéo e atualmente existe um gabinete na DFin que trabalha
a informacéo e da formacdo as UEOE; Existe muita rotatividade do pessoal a nivel das
UEOE; A existéncia da area financeira na alcada da logistica; Para um chefe da secéo de
financas e contabilidade do CFin é impossivel saber tudo o que ndés sabemos porque aqui
na DFin somos muitos e no CFin ndo; A forma como o SIG esta organizado. Quem tem
acesso a informacdo consegue trabalhar o SIG e quem ndo tem vé-se com muita
dificuldade. A SAP em si ndo é de facil utiliza¢do.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Na nossa organizagdo, a financeira esta na dependéncia da logistica. Na minha
opinido, a DFin deve estar na algada do TGEN VCEME de modo a lhe fornecer a
informacéo necessaria a tomada de decisdo no ambito da gestéo financeira.

A permanéncia dos CFin no dispositivo de apoio financeiro, apenas fara sentido
caso haja uma renovacao das suas competéncias colocando os CFin como executantes, em
que executa a parte patrimonial do Exercito e as UEOE executam apenas a parte

orcamental.”
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Apéndice L - Inquérito por Entrevista ao Ten AdMil Carvalho

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno
Entrevistado: Ten AdMil André Miguel Maroco Carvalho
Cargo: Chefe da Subsecgéo de Recursos Financeiros do HMP
Data: 12 de Abril de 2012

Hora: 14h00

Local: Academia Militar, Lisboa

Suporte: Gravacdo audio

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Os CFin na atual estrutura e conjuntura estdo a tornar-se desnecessarios porque
a grande parte da informacéo e do trabalho desenvolvido a nivel das UEOE, reportam-se
diretamente a DFin. Atualmente, ndo existe uma definicéo clara e precisa do trabalho dos
CFin, a que existe € antiga e ndo se adequa a evolucédo que a estrutura financeira tem
sofrido. Hoje em dia a estrutura da DFin permite agregar quase todas as fungdes a nivel
da supervisdo financeira e, isto faz com que os CFin sejam desnecessarios. Eu penso que,
neste momento, os CFin apenas provocam a disperséo de recursos humanos, assim, talvez
fosse mais importante terminar com os CFin no que diz respeito a sua estrutura financeira
e, deixar em cada OCAD e CFT um 6rgao técnico de apoio. A informacao financeira deve
chegar o mais rapido possivel a quem decide e, o responsavel por tal é a DFin. Nés temos

prazos para cumprir e os CFin ao serem o intermediario entre a DFin e as UEOE, faz
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alargar muito esses prazos. Eu acho que os CFin devem ser substituidos por um 6rgéo

técnico e a DFin embeber todas as fungdes dos CFin, o que permitiria acelerar a

transmissdo de informacéo e permitir que a informacéo que chegue a quem decide seja

mais fidedigna.”

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Ndo. Por mim quem falha sdo os CFin, ndo por culpa deles mas por falta de
recursos humanos que permitam trabalhar atempadamente toda a informacéo e pelo que
fazem atualmente estes devam ser extintos. A informacao fica retida demasiado tempo nos
CFin e, muitas vezes quando esta chega a DFin ja chega tarde, embora a DFin esteja a
fazer um bom trabalho e trata a informacéo de uma forma célere. Contudo, uma vez que
os CFin existem acho que os devemos guarnecer com pessoal suficiente, ou entdo extingui-
los, dado que estamos a provocar-lhes uma morte lenta.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Eu, por vezes, faco um registo contabilistico e deteto um erro e quero corrigir no
momento, 0 que acontece € que eu tenho que reportar ao meu CFin que por sua vez tem de
reportar & DFin. E neste processo que se perde muito tempo e muitas vezes passamos para
o periodo seguinte, deixando os erros de periodos anteriores por corrigir. E nestes aspetos
essencialmente que a dificuldade em transmitir a informac@o acaba por sobressair. A
DFin faz comunicacdo de servigos e por existir os CFin, obriga a mesma a enviar
primeiramente para os CFin e depois os CFin para as UEOE. No inicio deste ano, a DFin
informou aos CFin por comunicacdo que havia novos centros de custos para as UEOE e
quando chegou as UEOE, estas ja estavam a lancar nos centros de custos antigos porque
ndo sabiam que haviam novos centros de custos.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Um dos pontos fortes é a DFin. O pessoal que guarnece a DFin sdo jovens,
dinamicos, pré-ativos e com uma grande capacidade de resposta. E o ponto mais forte, a
forma como a DFin trabalha e como esta montado.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro

“Um ponto fraco para mim é o CFin. A falta de recursos humanos nos CFin, a falta
de formacdo em muitas sec¢bes financeiras das UEOE e a dispersdo de recursos
financeiros. Existe uma grande dispersdo de recursos financeiros e as pessoas tém a ideia

de que esta dispersao/desconcentragdo torna mais agil, mas isto ndo é verdade. A
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dispersdo é enorme e os CFin ndo tém recursos humanos suficientes para apoiar. A

dispersdo de recursos financeiros leva a que a racionalizagdo de despesa seja muito

pouca.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Para mim o caminho é extinguir os CFin, reforcar a DFin e guarnece-la com 0
pessoal para conseguir apoiar ainda mais proximo as UEOE.

Formar os recursos humanos a nivel das UEOE e criar uma central de compras
para as grandes aquisi¢cGes do Exército deixando a nivel das UEOE, apenas as aquisi¢es
inopinadas e inadidveis. Tentar concentrar ao maximo a utilizagdo dos recursos
financeiros porque se eu tenho 62 UEOE a comprar o mesmo produto a fornecedores
diferentes é fazer uma central de compras a nivel do Exército, que j& existe uma ao nivel
do ministério. Com a imensidao de produtos que se compra no Exército, seria interessante
pensar em agregar uma central de compras, o que iria permitir uma maior racionalidade
e iria permitir aos comandantes sentirem que existe pessoas a olhar para as despesas que

’

eles fazem e iria permitir uma maior racionaliza¢do da despesa.’
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Apéndice M - Inquérito por Entrevista ao Alf AdMil Fernandes

Entrevistador: AspEdmira Tavares Moreno

Entrevistado: AIf ADMIL Paulo Jorge Pires Fernandes

Cargo: Chefe da Subsecgéo de Recursos Financeiros da Direcdo de Financgas
Data: 13Abril de 2012

Hora: 10h00

Local:

Suporte: Informatico

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada € a mais apropriada para satisfagdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, € possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Os CFin possuem varias atribuigoes e responsabilidades de cardcter fundamental
para acompanhar e controlar a regularidade financeira das UEOE, contudo ndo cumprem
parte delas. Presentemente a DFin estd a desempenhar parte das atribui¢fes que deveriam
ser dos CFin. Com a entrada do Exército na Tesouraria Unica denotou-se ainda mais
estas premissas anteriormente referidas.

Pelo enumerado acima, julgo que se fossem extintos os CFin e imputadas as
atribui¢bes a DFin e outros 6rgaos, o dispositivo financeiro ficaria mais bem servido, pois
haveria uma maior uniformizacdo nas respostas a dar as UEOE (ndo podemos esquecer
que atualmente possuimos 5 CFin e ndo existe muita interacdo entre eles para agirem da

mesma forma) e garantia-se também parte dos problemas compreendidos pela falta de
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pessoal. Em suma, os CFin sdo importantes, mas ndo no modelo atualmente implementado

e com as atribuigoes que tém.”

2. Acha que a informagéo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Na minha opiniao, o Exército ainda estd anos-luz da perfeicdo no que respeita a
descentralizacdo de informacdo, mas aos mais diversos niveis. Este problema néo se
resigna a area financeira, embora esta tenha sido melhorada recentemente. O que se nota
bastante € a falta de divulgacdo de informacdo por parte dos érgéos centrais/topo. A
informacdo que acaba por ser divulgada, nem sempre chega as UEOE. Estando nesta
casa, consigo ter a percec¢do nitida destes factos.

Julgo que para melhorar esta &rea seria necessario primariamente definir bem os
canais de difusdo de informacdo e em segundo lugar torna-la mais eficaz, pois verificam-
se essencialmente os seguintes problemas: informacéo distorcida, pois vai sendo alterada
ao longo dos e-mails; a informacéo chega tarde, verificando-se muitas das vezes que
chega fora do tempo util de resposta e por vezes a informacdo ndo chega (como
reencaminho os e-mails a que tenho acesso ao meu Curso, acabo por constatar que alguns
50 recebem por mim).”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Tal com0 ja enumerei anteriormente, muitas das vezes as UEO nédo tém acesso a
parte da informacdo que existe centralmente, logo as UEO acabam por néo ter acesso a
informacdo para agirem atempadamente. Parte das solicitacdes feitas pelos CFin acabam
por chegar tarde, o que acaba por atribuir trabalho a quem estd no topo e tem de
responder em tempo as varias Entidades (TC, DGO, CEME, ...). Neste ultimo caso, a
DFin tem ficado bastante prejudicada, pois verifica-se constantemente que os CFin e as
UEO ndo fazem a parte deles. Nestes casos, a solucdo parte por se fazer o trabalho
centralmente, pois se se volta a pedir as UEO corre-se o risco de se falhar os prazos
estipulados.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?
“No meu entender, 0 atual dispositivo de apoio financeiro ndo possui muitos pontos fortes,
tal como ja venho referindo. Contudo, temos de aceitar os seguintes pontos fortes:

— A DFin tem uma equipa que trabalha bem a informacao;

— O uso do e-mail para a circulagéo da informacao;
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— Com a implementacéo do SIG, a informacéo encontra-se no sistema e as entidades
dos trés niveis do dispositivo financeiro conseguem visualizar a informacéo a
partir desse sistema;

— As auditorias prestadas pelos CFin, pois atualmente a RA/DFin ainda nao assumiu
esse papel na totalidade.

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“Alguns dos pontos fracos ja foram enumerados, mas deixo aqui mais alguns que
afetam o normal funcionamento do dispositivo. A enorme dispersao territorial a nivel
financeiro €& propicio a maior numero de irregularidades financeiras; A
colocacgdo/alocacao de militares contratados sem experiéncia na area das financas origina
0 cometer de erros e 0 ndo cumprimento das disposicdes e tramites legais, pois
desconhecem parte da legislagdo; Inexisténcia de pessoal qualificado nos CFin para
apoiar as UEO; A pouca formacdo ministrada ao pessoal que ingressa pela primeira vez
nas func@es financeiras, pois € importante para nao aderirem a técnica de imitacdo do que
vem sendo feito (muito usual no seio do Exército). Falta de controlo do cumprimento das
atribuicbes ao varios niveis, 0 que possibilita 0 ndo cumprimento de algumas delas.
Descentralizagdo de responsabilidades.”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Neste momento ja existem algumas coisas feitas ou em fase de construg¢do para
melhorar a organizacao financeira do Exército. A meu ver, comecando pelo topo, julgo
que a DFin devera passar para a dependéncia dos 6rgaos de decisao do Exército (VCEME
ou CEME), de forma a transmitir a toda a estrutura a importancia que atualmente tém as
financas e também de forma vincar que a DFin ndo pode estar na dependéncia de um
OCAD (Comando da Logistica). Em segundo lugar, havendo a necessidade de
reduzir/extinguir os CFin sdo imputadas as atribuicdes e responsabilidades na DFin.
Nesta mesma Otica, deve-se acabar com algumas SecLog, pois ndo fazem sentido face ao
orcamento executado. Atualmente, temos um dispositivo financeiro pesado e pouco oleado.
Para fazer esta reforma podemos ter em linha de conta a GNR, pois embora a dispersao
territorial deles seja maior que a nossa, funcionam melhor. Os postos da GNR, exceto
raras excecOes, apenas emitem requisicGes, remetendo todo o processo aquisitivo e
contabilistico para os érgdos centrais. Nestes casos, existe apenas a necessidade de se
preocuparem com a missao principal (vigilancia e apoio a populacéo). Nestes postos ndo

existe a necessidade de haver ninguém de administragdo.”
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Apéndice N - Inquérito por Entrevista a Alf AdMil Gongalves

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: Alf AdMil Carla Sofia Henriques Gongalves

Cargo: Chefe da Subsecgéo de Recursos Financeiros de Instituto de Odivelas
Data: 13 de Abril de 2012

Hora: 09nh47

Local:

Suporte: Informatico

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada € a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:
1. Na sua opinido, os Centros de Financas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?
“Na estrutura atual, os CFin sdo essenciais porque sdo o elo de liga¢do entre a
DFin e as UEOE. Perante a DFin servem de filtro a informacéo prestada pelas diversas
UEOE. Para as UEOE, os CFin sdo organismos de apoio imediato, de acordo com a
hierarquia. Esta estrutura apresenta pontos fortes e pontos fracos, mas perante a
organizagdo estrutural atual penso que terd mais pontos fortes.”
2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?
“Sim, na maioria das vezes sim. As situagoes mais confusas acontecem quando a
informagdo a prestar é solicitada “para ontem” (urgente). Por vezes a informag¢do ndo é

difundida corretamente, e quando solicitamos esclarecimentos o CFin fornece umas

indicagdes e a DFin fornece outras. Também se verificam algumas dificuldades quando
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surgem procedimentos novos para implementar. Numa primeira fase, e até o processo

estar interiorizado, as ddvidas sdo muito frequentes, e por vezes, o CFin partilha das

mesmas duvidas que as UEOE.”

3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Uma falha é sempre prejudicial em qualquer trabalho. Nesta area, as falhas
podem levar ao atraso do envio da informacéo solicitada e consequente desrespeito dos
prazos a cumprir, ao desperdicio de tempo, que € sempre pouco, para a realizacdo das
tarefas que ha para fazer.”

4. No seu entender, quais séo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Um dos pontos fortes tem haver com a existéncia dos CFin. O CFin do CID tem a
seu cargo 15 unidades. Recebem todos os dias inimeras chamadas dessas UEOE a
solicitar esclarecimentos. Imaginemos que, caso 0s CFin deixassem de existir, essas
chamadas, multiplicadas por todas as UEOE existentes, seriam reencaminhadas para a
DFin. Consegue imaginar o congestionamento que a DFin teria? (e que ja tem!)”.

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

“E percetivel que, por vezes, os CFin ndo consigam esclarecer todas as dividas e
tenham que as esclarecer junto da DFin. Podera também acontecer que a informacgdo
chegue um pouco alterada as UEOE, e nessa situacao, a solucéo, por vezes, passa em ir
diretamente “a fonte”. Podera também haver situa¢oes em que a solicitagdo de
determinada informacao fosse mais célere se difundida diretamente pela DFin. Contudo, a
divulgacdo e a juncdo da mesma, talvez néo fosse viavel para a DFin (principalmente por
Motivos de recursos humanos).”

6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que podera
ser melhorado?

“Principalmente, apostar na formagdo das pessoas que se encontram nos diversos
niveis do dispositivo financeiro, para poderem esclarecer e responder a informacao que é

’

solicitada.’
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Apéndice O- Inquérito por entrevista a Alf AdMiL Cabral

Entrevistador: Asp AdMil Edmira Tavares Moreno

Entrevistado: Alf AdMil Catarina Gongalves Cabral

Cargo: Chefe da Subsec¢do de Recursos Financeiras da Escola Prética de Artilharia
Data: 16 de Abril de 2012

Hora: 16h27

Local:

Suporte: Informatico

Predmbulo de orientaco:

O dispositivo de apoio financeiro é responsavel pela gestdo dos recursos financeiros
do Exercito. Desta forma, torna-se importante compreender o seu funcionamento.

Com esta investigacdo pretende-se perceber como é que os fluxos de informacéo
perpassam nos diferentes niveis e identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as vulnerabilidades atinentes ao Dispositivo de Apoio Financeiro do
Exército e, deste modo, verificar se a estrutura adotada é a mais apropriada para satisfacdo
das necessidades do Exército. Nesse sentido, é possivel efetuar-se algumas questdes por

forma a obter linhas de entendimento mais plurais.

Questdes:

1. Na sua opinido, os Centros de Financgas sdo essenciais para o Dispositivo de apoio
financeiro?

“Sim. Os CFin sdo o ‘filtro” entre as Unidades e a DFin. O sentido mais
importante é das Unidades para a DFin, pois se a DFin atende-se aos pedidos de todas
unidades, provavelmente iria repetir-se diversas vezes. Assim, os CFin agrupam a
informacdo e procuram a DFin ja com a informacdo consolidada. Os CFin também
corrigem muitas vezes as unidades, ndo sendo necessdrio o recurso a DFin.”

2. Acha que a informacdo, nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de forma
desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

“Sim, no meu ponto de vista. A informagdo passa basicamente em suporte

eletrénico (e-mail) o que facilita muito a divulgacéo de informacdo. As possiveis falhas

sao de atrasos no envio de informacdo (UEO — CFin — DFin e vice-vera).”
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3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do
dispositivo de apoio financeiro?

“Estas falhas evidenciadas no ponto anterior prejudicam n0 sentido de haver
atrasos nas respostas ou em tomadas de decisfes. O atraso nas respostas pode levar a ndo
cumprimento de prazos do Exército.”

4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

“Um dos pontos fortes deste dispositivo S0 0S recursos humanos. Existe um
grande apoio entre os militares e civis que trabalham nas UEQO’s, CFin’s e DFin. Este
facto ajuda a que a informacédo e as decisdes que sdo tomadas sejam feitas de uma
maneira mais correta. A informatizacdo do proéprio sistema financeiro, porque tudo aquilo
que nos registamos é feito num sistema que tem plataformas com permissdes a varios
niveis e que permite muita flexibilizacdo da forma como queremos visualizar a
informacdo. Eu considero também, como ponto forte o uso abundante do correio
eletronico, tal como tinha referido na pergunta 2, o que facilita a divulgacdo da
informagdo.”

5. No seu entender, quais sdo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

Nada a referir.

6. Na sua opinido, no que diz respeito a organizacao financeira do Exército, o que
poderéa ser melhorado?

“No meu entender a DFin deveria sair da orgdanica do CmdLog, pois atrasa muitas
das decises. Atualmente com a DFin a integrar o CmdLog, esta e o CFin/CmdLog
respondem perante 0 QMG, logo estdo ao mesmo nivel. Mas no entanto o CFin/CmdLog
também presta contas a DFin, este facto também é uma incongruéncia do sistema

>

financeiro do Exército.’
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Apéndice P — Sinopses das Entrevista

lustracéo 12 - Quadro com anélise de contelido da pergunta 1

Pergunta 1. Na sua opinido, os centros de finangas sdo essenciais para o dispositivo de apoio

financeiro?

Interlocutores

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

TCOR Grosso

“... A importancia dos CFin é inquestionavel, uma vez
que sdo os orgdos por exceléncia, que (...) poderdo
assegurar através do acesso direto aos Comandantes
dos OCAD, do CFT e VCEME, o apoio técnico”. (...)
“Os CFin sendo Orgdos de apoio técnico, (...) dispoem
(...) a capacidade de esclarecer e influenciar o canal
hierarquico na definicdo junto das suas UEOE, de

diretivas que reforcem as orientagdes emanadas pelo

- A importancia dos CFin
é inquestionavel;

- S80 oOrgdos de apoio
técnico;

- Séo elo de ligacdo entre
as UEOE e a DFin;

- Séo elo de ligacdo entre
o canal técnico e o canal
hierarquico;

- Recolocar o processo de
verificacdo de contas das
UEOE.

(CFin/CID) canal técnico”.(...) “Os CFin sdo (...) ndo so o elo de
ligagdo entre as UEO e a DFin, como também, o elo de
ligagdo entre o canal técnico e o canal/agdo de
hierdarquico/comando”. (...) “O atual dispositivo (...)
devia ser reequacionado no sentido de recolocar o
processo de verificacdo de contas das UEOE .
“Os CFin sdo essenciais, pois prestam apoio técnico, | - S&o essenciais;
ajudam as UEOE nos problemas diarios efetuando um | - Pre§ta_1m_ap0|otec.n|Aco;.
- Minimiza a distancia
filtro no tipo de problemas levantadas por estas”. (...) | entre as UEOE e a DFin;
“A existéncia dos CFin minimiza a distancia entre as | Sdo ponto_ intermedio
MajRegadas entre a DFin e as UOE;
(CFG) UEOE e a DFin”. (...) “Somos 0 ponto intermédio entre | - Fazem filtragem ;
a DFin e as UEOE” (...) “Fazemos uma filtragem ;er:,\é?cr)n como - caixa

enviando questdes que nao conseguimos resolver
tecnicamente, servindo também como a caixa de correio

para algumas questdes levantadas pelas UEOE.

Cap Henriques
(DFin)

“O sistema financeiro que estd implementado no

Exército hoje, € um sistema integrado em que
basicamente tém as divisdes no nivel inferior e as
entidades centrais num nivel superior. Existe, fruto desse
sistema dois patamares (DFin e as SecLog das UEOE).
Os CFin ao serem um patamar intermédio (...) é mais de
acompanhamento técnico entre esses dois niveis”. (...)
“com uma missdo um pouco renovada (...) considero

que os CFin serdo essenciais ”.

- Na atual estrutura nao
s80 essenciais;

- O sistema financeiro
implementado é um
sistema integrado
composto por dois niveis;
- Sdo o6rgdos de apoio
técnico entre os dois

niveis;
- Serdo essenciais se
tiverem uma  missdo
renovada.

“Os CFin ndo s8o propriamente essenciais no

- N&o sdo propriamente
essenciais;
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TCOR Barnabé
(DFin)

dispositivo de apoio financeiro”,

)

alteracdo que haja na estrutura financeira sem apoio

“qualquer

dos CFin obrigaria a criar um modelo alternativo de
apoio financeiro aos comandos funcionais, a fim de

cumprir o papel atualmente dos CFin”.\

- A inexisténcia dos
CFin, implica a criacdo
de um modelo alternativo
de apoio financeiro aos
comandos funcionais.

TCOR Silva
(CFin/CmdLog)

“Os CFin sdo orgdos que se encontram na dependéncia
dos comandos funcionais”. (...) “Emitem circulares e
fazem controlo de toda a execugdo. (...) Prestamos apoio
técnico e informacdo de gestdo aos comandantes e
apoiamos tecnicamente a execucdo orcamental das
UEOE”.

- Emite circulares;

- Presta apoio técnico e
informacéo de gestéo aos
comandantes;

- Apoiar tecnicamente a
execugdo orgamental das
UEOE.

Cap Santos
(SecLog AM)

“Com as competéncias atuais, ndo sdo essenciais porque
sdo mero intermediario entre a DFin e as UEOE. A
forma como o SIG esta criado e planeado, implica a
existéncia de apenas dois niveis”. (...) “Eu concordo
(...) se se constituirem como um érgdo auditor quase

online”.

- N&o sdo essenciais;

- S40 mero intermediario
entre a DFin e as UEOE;
- O SIG esta criado para a
existéncia de dois niveis;
- Serdo essenciais como
6rgdo auditor.

Ten Saraiva
(SecLog AM)

“A articulacao entre os varios patamares envolve perdas
de tempo e informagdo”. (...) “Os CFin (...) limitam-se,
(...) a receber, registar e reencaminhar os assuntos”
(...). “Este modelo ndo me parece nada eficiente, ja que
atrasa a resoluc@o e a tomada de decisdes”. (...) “Os
recursos, quer financeiros quer humanos sdo tdo
escassos, ndo percebo o porqué de continuar a existir 0s
CFin como 6rgdo independente. (...) Defendo contudo
uma estrutura apoiante das UEO mas integrada na

]

propria DFin.’

- A articulagdo entre os

varios niveis envolve
perda de tempo e
informacéo;

- Limitam-se a registar e
reencaminhar assuntos;

- Este modelo ndo ¢
eficiente;

- Atrasa a resolucdo e a
tomada de decisdo;

- Levam a dispersdo de
recursos financeiros e
humanos;

- Serdo essenciais como
uma estrutura apoiante
das UEOE integrada na
DFin.

MAJ Cano
(DFin)

“Nao sdo essenciais, mas (...) se 0 Exército entender que
deve anular a existéncia dos CFin, teremos que criar
(...), um outro érgao ou readaptar os 6rgaos existentes
no sistema financeiro (DFin e SecLog)”. (..) “O
decreto regulamentar de 1994 é o decreto sob o qual os
CFin atuam, (...) este decreto regulamentar ndo estd
adaptado ao atual funcionamento do sistema
financeiro”. (...) “Os CFin estdo desajustados” (...)
“Serdo uteis se forem reestruturados, reorganizados e se

lhes forem atribuidas novas missées”.

- Néo sdo essenciais;

- A sua anulagdo, requer
a criacdo de um outro
6rgdo ou a readaptagdo
dos outros dois 6rgaos;

- O decreto regulamentar
sob a qual os CFin atuam,
esta desatualizado;

- Os CFin estdo
desajustados;
- Serdo Uteis se forem
reestruturados,
reorganizados e

atribuidas novas missoes.

“Na estrutura atual sdo essenciais, apesar de servirem,

- S40 essenciais;
- Muitas vezes servem de
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muitas vezes, de caixa correio (...). Com a recente

caixa correio.

TCOR Salvado | centralizagdo das auditorias financeiras e controlo
(DFin) interno da DFin, foi o primeiro passo para ir esvaziando
de competéncias os centros de finangas, tendendo no
futuro, naturalmente, a ser um G8 (financas), de
aconselhamento e apoio no EM do comando funcional”.
“Sem alterar a atual estrutura (...) N80 s80 essenciais. A | - Na atual estrutura ndo
A Lo . . .. | s@o esséncias;
existéncia desses 3 niveis criam entropia do préprio o .
- Os trés niveis criam
sistema, na forma como a informagao flui entre DFin e | entropia do  proprio
. sistema;
EOE”. (..) “A DFin m m I < .
as UEO (...) assume um papel de |~ Nio  existe uma
. verificador/controlador ao mesmo tempo que os CFin | sinergia;
Ten Brito ] . e - S0 intermediario entre
desempenham também esta tarefa”, (...) “néo existe uma . .
(DFin) a DFin e as EOE;

sinergia entre as pessoas que estdo nos CFin e na
DFin”. (...) “Os CFin passam a informagdo para as
UEOE, recebem a informagdo das UEOE apoiadas,
compila essa informacdo e remete para a DFin. Nao
existe um valor acrescentado no trabalho desenvolvido

pelos CFin”.

- Nao existe um valor
acrescentado no trabalho
desenvolvido pelos CFin.

Ten Carvalho
(SecLog HMP)

“Os

desnecessarios porque a grande parte da informacéo e

CFin na atual estrutura estdo a tornar-Se

do trabalho desenvolvido a nivel das UEOE, reportam-
se diretamente a DFin. Atualmente, ndo existe uma
definicdo clara e precisa do trabalho dos CFin”. (...)
“Neste momento, os CFin apenas provocam a dispersdo
de recursos humanos”. (...) “A informacdo financeira
deve chegar o mais rapido possivel, (...) temos prazos
para cumprir, os CFin ao serem o intermediario entre a
DFin e as UEOE, faz alargar muito esses prazos. Os
CFin devem ser substituidos por um 6rgdo técnico e a

DFin embeber todas as fungées dos CFin”.

- Estdo a tornar-se
desnecessarios;

- As UEOE reportam a
maior parte da
informacdo diretamente a
DFin;

- N&o existe uma
definicdo clara e precisa
do trabalho dos CFin;

- Provocam a dispersdo
dos recursos humanos;

- Sdo intermediério entre
a DFin e as UEOE;

- Substitui-los como um
6rgdo de apoio técnico.

Alf Fernandes
(SecLog DFin)

“Os CFin possuem (...) atribuigoes e responsabilidades
(...) para acompanhar e controlar a regularidade
financeira das UEOE, contudo ndo cumprem parte
delas”. (...) "A DFin estd a desempenhar parte das
atribuigoes que deveriam ser dos CFin”. (...) “Se fossem
extintos os CFin e imputadas as atribuicbes & DFin e
outros 6rgéos, o dispositivo financeiro ficaria mais bem
servido, pois haveria uma maior uniformizacdo nas
(...) “Os CFin sdo
modelo

respostas a dar as UEOE”.

importantes, mas ndo no atualmente

- Os CFin ndo cumprem

parte das suas
atribuicoes;

- A DFin estd a
desempenhar parte das

atribuicdes dos CFin;

- Extinguir os CFin e
imputar  atribuicBes &
DFin;

- No modelo atualmente
implementado e com as
atribui¢des que tém ndo
sd0 essenciais.
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implementado e com as atribui¢oes que tém”.

“Os CFin sdo essenciais (...) 580 0 elo de ligacéo entre

- Sd0 essenciais;
- Séo elo de ligacéo entre

Alf Gongalves | @ DFin e as UEOE”. (...) “Perante a DFin servem de | - o "o UEOE:
(SecLog 10) filtro a informagdo prestada pelas diversas UEOE”. (...) - Servem de filtros a
o n . o, informacéo;
sdo organismos de apoio imediato PR .
- 30 Grgéos de apoio.
“Sim, (...) sdo o “filtro” entre as UEOE e a DFin”. (...) | - Sim;
Alf Cabral “Os CFin agrupam a informag¢do e procuram a DFin ja -UE?)alg e : gr:in;entre as
(SecLog EPA) com a informa¢do consolidada (...) também corrigem - Consolida a
informacéo;

muitas vezes as UEOE, ndo sendo necessario o recurso a
DFin”.

llustracdo 13 - Quadro com analise de contetdo da pergunta 2

Pergunta 2. No seu entender, a informacé&o nos diferentes niveis de apoio financeiro, flui de

forma desejavel? Quais sdo os aspetos que tém falhado?

Interlocutores

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

TCOR Grosso
(CFin/CID)

“A plataforma SIG (...) veio facilitar a circula¢do da
informagdo, (...) ao nivel dos indicadores orcamentais e
contabilisticos, passando a ser possivel 0 seu acesso on-
line e em simultdneo nos trés patamares da estrutura
financeira do Exército”.

“Como aspeto menos positivo, salientam-Se (...) a
extin¢do das SVC da estrutura organica dos CFin”, (...)
“com a extincdo das SVC suprimiu-se em simulténeo a
possibilidade de acesso a uma parte muito substancial e
importante da informacé@o necessaria ao cumprimento
da miss@o dos CFin, nomeadamente, 0 acesso a toda a
documentacdo original justificativa do processo de

receitas e despesas das UEOE”.

- O SIG veio facilitar a
circulagdo da informacao;
- Os ftrés niveis tém
acesso a informagéo on-
line e em simulténeo;

- A extincdo das SVC
Suprimiu a possibilidade
de acesso a uma parte
substancial e importante
da informacao.

Maj Regadas
(CFG)

“Ndo. (...) A DFin envia-nos uma comunicacdo de
servi¢o relacionado com a aplicagéo das leis e as UEOE
ndo ddo muita importancia, nos temos que ler (...) e
informar as UEOE dos pontos importantes”.(...) “com a
entrada da tesouraria Unica nota-se que as unidades tem
muitas dificuldades e a maioria haver com a formacéo.
As pessoas ndo sdo formadas e nem sdo especialistas”.
(...) “Serd necessario dar mais formagdo a nivel das
UEOE e o0s CFin neste momento ndo tém capacidade

para dar essa formagdo”.

- Nao;

- As UEOE nao dao
importancia a alguns
documentos enviados;

- As UEOE tém muitas
dificuldades a nivel da
formacéo;

- Serd necessario mais
formagdo a nivel das
UEOE;

- Os CFin ndo tém
capacidade para dar essa
formacéo.

“Ndo, porque a integridade da informacdo e a qualidade

- Néo;
- O sistema é complexo;
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Cap Henriques
(DFin)

da informacdo financeira, (...) é canalizada para o topo
com base na alimentacdo das bases”. (...) “fruto deste
sistema ser complexo e obriga quase aos utilizadores de
base a conhecimentos evoluidos da parte da
contabilidade do prdprio sistema, existe por vezes
incongruéncias que (...) deturpam a visdo de topo”. (...)
“0s inputs introduzidos na base ainda n&o tem qualidade
necessaria para uma producao de informacgéo financeira

com qualidade desejada ”.

- Existem incongruéncias
que deturpam a visdo do
topo;

- Os inputs introduzidos
na base ndo tém
qualidade desejada para a
producdo de informacéo
financeira.

TCOR Barnabé

)

normalmente tudo que é solicitado aos CFin, eles

“A informag¢do flui de diversas maneiras”

cumprem excetuando questfes pontuais ou algumas

- Normalmente tudo que
¢ solicitado aos CFin,
eles cumprem;

- As UEOE nem sempre

. " cumprem;
. dificuldades. As UEOE nem sempre cumprem” (...), P .
(DFin) - Para cumprimento de
para o cumprimento de prazos urgentes normalmente | prazos urgentes,
. ~ . . .| normalmente  funciona
funciona bem, para questbes de prazos mais flexiveis, bem
somos tolerantes e ajudamos”.
“Funciona normalmente”. (...) “As falhas tém haver | - Funciona normalmente;
. . - Dificuldade em
essencialmente com a dificuldade em compreender a
compreender a
TCOR Silva informagdo solicitada por parte da DFin. Recebemos | informacéo solicitada por

(CFin/CmdLog)

informacdo normalmente via e-mail e temos de
interpreta-la e ao fazer essa interpretacéo pode fugir um

pouco da inten¢do da DFin”.

parte da DFin.

Cap Santos “Nao, porque nds temos um nivel intermédio que € um | - N&o;
ombo-correio e também porque SOmos muito | . Existéncia de um nivel
(SecLog AM) | P porg intermédio que é um
hierarquizados.” pombo correio;
- A hierarquizacao.
“Ndo (...) O problema reside no facto de termos que | - N&o;
. . . . - Os CFin, como a
Ten Saraiva fazer uma série de pontes, especialmente nos CFin, o intermédia.  atrasa a
(SecLog AM) que atrasa a comunicac¢do ’(...) “ha questbes colocadas | comunicacéo.
superiormente que demoram muito a ser respondidas.”
“Exército ndo estd a potencializar o sistema de |- O  sistema de
. - . » « , .. | informacéo n&o est4 a ser
informacdo que tem ao seu dispor”, (...) “O Exército ace )
potencializado;
tem uma cultura interna de que os militares devem estar | - Os militares devem
. estar preparados para
preparados para desempenhar todas as fungoes” (...) desempf:)nhgr to dasp as
“Se em todos os niveis existirem pessoas com | funcoes;
. " . x . - Os intervenientes de
conhecimentos técnicos, a informagdo flui de forma | . " - N
circuito de informagéo
desejavel. Os intervenientes do circuito de informagdo | rodam constantemente;
Maj Cano . . v - A informagcéo flui numa
| estdo a rodar constantemente” (...) “Julgo que a X 640 .
DFin) condic¢do desejavel;
( - Falhas ao nivel do

informacdo ja flui numa condigdo desejavel”. (...) “Os
aspetos que tém falhado séo essencialmente ao nivel do

utilizador, ao nivel da gestao deste utilizador (...) e na

utilizador, da gestdo do
utilizador e na formacéo
dos utilizadores.
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Jformagdo dos utilizadores.”

“Ndo flui de forma desejavel. Varias sdo as razoes.
Terem CFin que apoiam 3UEOE e terem CFinCFT que
apoiam 26 UEOE com estruturas idénticas, os CFin nao

- Néo.

- Os CFin com a mesma
estrutura, ndo conseguem
responder, em tempo, as

TCOR Salvado o Do
. varias solicitacdes.
(DFin) conseguem responder todos, em tempo, as diversas
solicitagoes que lhe sdo colocadas.”
“Ndo. A quantidade da informa¢do que é necessdria na | - N&o;
, L . .. |- Os CFin, devido ao
area financeira é enorme (...) a DFin tem (...) oficiais reduzido  efetivo S0
em que cada um ¢ especialista na sua drea”. (...) “Os | sobrecarregados .
. CFin séo constituidos sensivelmente por 5 oficiais o que
Ten Brito P a
(DFin) leva a estarem sobrecarregados devido a quantidade de
i
informacdo que lhes sdo solicitados pelos diversos
especialistas da DFin. Os diversos médulos existentes
(...) sdo trabalhados pelos diversos oficiais da DFin
mas, em relacdo aos CFin concentram-se num s@
oficial ”.
“Ndo. (...) Quem falha sdo os CFin (...) por falta de | - N&o;
recursos  humanos ue ermitam  trabalhar | | Falta - de _recursos
q P humanos nos CFin que
Ten Carvalho atempadamente toda a informagdo”. (...) “A informagdo | permitam trabalhar
fica retida demasiado tempo nos CFin e, muitas vezes gtempadz{m.ente toda a
(SecLog HMP) informacéo;

guando esta chega a DFin ja chega tarde. ”

- A'informacdo fica retida
demasiado tempo nos
CFin.

AIf Fernandes
(SecLog DFin)

“O Exército ainda esta anos-luz da perfeicdo no que
respeita a descentralizacdo de informacéo, mas aos mais
diversos niveis”. (...) “O que se nota bastante é a falta
de divulgacdo de informacdo por parte dos 6rgaos
centrais/topo”. (...) “ A informagdo (...) divulgada, nem
sempre chega as UEOE”. (...) “Informagdo distorcida,
pois vai sendo alterada ao longo dos e-mails”; (...) “a
informacdo chega tarde, (...) muitas das vezes que chega
fora do tempo util de resposta e por vezes a informacéo

nao chega”.

- O Exército esta longe
da perfeicdo, no que diz

respeito a
descentralizacdo de
informacao;

- A informacéo
divulgada, nem sempre
chega;

- Ha distor¢do da

informacéo,

- A informacdo chega
fora do tempo util de
resposta.

“Sim”. (...) “Por vezes a informa¢do ndo é difundida
corretamente, e quando solicitamos esclarecimentos o
CFin fornece umas indicagoes e a DFin fornece outras”.
(...) “Algumas  dificuldades

quando  surgem

- Sim;

- A informa¢do ndo é
difundida

corretamente;

- Divergéncia em

Alf Gongalves esclarecimentos;
procedimentos novos para implementar (...), o CFin | - As UEOE e os CFin
(SecLog 10) . . partilham da  mesma
partilha das mesmas davidas que as UEOE . .
duvida.
“Sim, (...) a informag¢do passa basicamente em suporte | - Sim;
- . . . ~ - Uso do correio
eletronico o que facilita muito a divulgacdo de e
eletrénico;
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Alf Cabral
(SecLog EPA)

informacdo. As possiveis falhas séo de atrasos no envio
de informagdo (UEO — Cfin — DFin e vice-vera), que
podem resultar em atrasos nas respostas ou em tomadas

de decisdo.”

- Atraso no envio das
informacgbes devido a
existéncia dos 3 niveis;
- Atraso nas respostas e
em tomadas de decisdo.

llustracdo 14 - Quadro com analise de contetdo da pergunta 3

Pergunta 3. Em que medida, as eventuais falhas prejudicam o normal funcionamento do

dispositivo de apoio financeiro?

Interlocutores

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

TCOR Grosso
(CFin/CID)

“S6 através do acesso e respetiva analise consistente de
toda a documentacéo justificativa do processo de contas
das UEOE, (...) seria possivel aos CFin garantirem a
regularidade, integralidade e legalidade das operagfes
registadas no sistema e consequentemente, a validacéo

das mesmas”.

- Os CFin ndo conseguem
garantir a regularidade,
integralidade e legalidade
das operacBes registadas
no sistema.

Maj Regadas
(CFG)

“... Se as UEOE nado cumprem prazo, 0 nosso papel é
pressiona-las para responder em tempo”. (...) “Por
vezes podemos ultrapassar os prazos, mas as UEOE ndo
deixam de cumprir os objetivos. O que falha (...) € o fato
de muitas pessoas que estdo nas UEOE ndo terem a
formacéo e ndo serem pessoas da area falhando depois

essa comunicac¢do”.

- N&o cumprimento de
prazos;

- Falha na comunicacdo
devido a existéncia de
pessoas na darea sem
formacao.

Cap Henriques
(DFin)

“Em vez de analisarmos moment0s de decisdo de gestdo
fazemos correcdo a informacdo de base. Todo o tempo
que é gasto na corre¢do da informacéo de base é tempo

que ndo pode ser utilizado em agoes de gestdo”.

- O tempo gasto na
correcdo da informacdo
de base, ndo pode ser
utilizado em acdes de
gestao.

TCOR Barnabé
(DFin)

“... O Exército tem que cumprir um conjunto de prazos
para o exterior” (...), “basta uma UEOE ndo cumprir é
suficiente para p6r em causa o prazo do Exército”. (...)
“As vezes existe alguma morosidade porque as UEOE
primeiro enviam para os CFin que por sua vez compilam
e encaminham para a DFin”. (...) “Em geral as falhas
tém sido colmatadas com a atuagéo direta e com a ajuda

técnica. ”.

- Se uma UEOE ndo
cumprir o prazo, pde em
causa o0 prazo do
Exército;

As vezes existe alguma
morosidade porque as
UEOE enviam para 0s
CFin e estes, compilam e
encaminham para a DFin.

“O facto de sermos a intermédia leva-nos a responder
aquilo que ¢é solicitado”. (...), “As UEOE sdo entidades
Unicas e responsaveis

pela execucao

orcamental/financeira e, ao responderem aos CFin

(..)

ilibam-se wm pouco dessa responsabilidade”.

- Os CFin séo intermédia
entre a DFin e as UEOE;
- As UEOE ilibam-se um
pouco das suas
responsabilidades ao
responderem ao CFin;

- Os comandantes das
UEOE, por vezes néo
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TCOR Silva
(CFin/CmdLog)

"Como existe um canal técnico, na propria UEOE quem
responde é o adjunto financeiro” (...) “com a existéncia
de novas tecnologias, quando se pretende alguma
informagdo financeira envia-se um e-mail ao adjunto
financeiro e por vezes o comandante ndo tem

conhecimento”.

tem conhecimento das
solicitagbes feitas aos
adjuntos financeiros por
e-mail.

Existe muita burocracia, o que origina o conhecimento

da informacdo e resposta fora de prazo e trabalhos

- Conhecimento da
informacdo e resposta
fora de prazo e trabalhos

CAP Santos paralelos, (...) incorreta introdugdo de dados no SIG e o | paralelos;
incumprimento de prazos” - Incorreta introducdo de
(SecLog AM) P p dados no SIG;
- Incumprimento  de
prazos.
“Ao longo dos varios meses, 0s timings a respeitar séo | - Vérias pontes, atrasa a
- ~ municacao;
rigidos, como tal ndo pode haver falhas que comunicagao,
- H& questdes colocadas
Ten Saraiva comprometam o cumprimento do objetivo”. (...) “Varias | superiormente que
ontes, atrasa a comunicagdo. Por outro lado héa demoram - muito a - ser
(SecLog AM) P ; §a0. resolvidas.
questdes colocadas superiormente que demoram muito a
ser respondidas”.
“... As decisdes tém de ser tomadas em tempo real”. | - As falhas prejudicam a
‘e L decisédo final;
(...) “ Ao acontecerem essas falhas na comunicagdo ou .
- Se a fluidez da
Maj Cano na fluidez da informacéo acaba por prejudicar a decisdo | informagdo ndo  for
" o~ . . ~ desejavel, a prestacdo de
(DFin) final” (...) “se ndo houver uma fluidez da informacgdo ou contas ao exterior pode
se ela ndo for a desejavel, a prestacdo de contas que | ser errada.
transporta para o exterior pode ser errada”.
TCOR Salvado “Prejudicam no sentido de ndo haver em tempo a mesma | - N&o ha, em tempo, a
i oportunidade na resposta” mesma_oportunidade de
(DFin) P postd . resposta.
“Os problemas demoram muito tempo a serem | - Os problemas demoram
resolvidos” (...)” os CFin tém alguma dificuldade em mUIto. tgmpo a ser
: resolvidos;
absorver, compreender e transmitir essa informacdo as | - Os CFin ndo conseguem
L, » . absorver, compreender e
UEOE de uma forma pratica” (...) “A quantidade da transmitir toda a
. informagdo que surge para os CFin é enorme tornando- | informacdo as UEOE;
Ten Brito o . . - Os CFin tém
se dificil dar uma resposta atempadamente” (...) “temos | ...
(DFin) dificuldade em dar uma

prazos para cumprir e 0os CFin (...) muitas das vezes ndo
cumprem integralmente os prazos estabelecidos o que
implica um atraso de entrega das contas ao Estado (...)

>

menos tempo para validar a informagdo.’

resposta atempada;

- O incumprimento de
prazos implica um atraso
de entrega das contas ao
Estado;

- Menos tempo para
validar a informagao.

“Deteto um erro e quero corrigir no momento, (...) tenho
que reportar ao meu CFin que por sua vez tem de
reportar a DFin”. (...) “Perde-se muito tempo e muitas

vezes passamos para o periodo seguinte, deixando 0s

- Perde-se muito tempo
para resolver 0S
problemas devido a
existéncia dos trés niveis.
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Ten Carvalho
(SecLog HMP)

erros de periodos anteriores por corrigir”. (...) “a
dificuldade em transmitir a informacdo acaba por

sobressair”.

Alf Fernandes
(SecLog DFin)

“As UEOE acabam por ndo ter acesso a informagdo
para agirem atempadamente. Parte das solicitacfes

I

feitas pelos CFin acabam por chegar tarde
(...) “atribuir trabalho a quem esta no topo e tem de
responder em tempo as varias Entidades”. (...) “A DFin
tem ficado bastante prejudicada, pois verifica-se
constantemente que os CFin e as UEO nao fazem a parte
deles”. (..) “A

centralmente, pois se se volta a pedir as UEO corre-se 0

solugdo (...) fazer o trabalho

>

risco de se falhar os prazos estipulados.’

- As UEOE acabam por

ndo ter acesso a
informacdo para agir
atempadamente;

- O néo cumprimento por
parte das UEOE e dos
CFin  implica  mais
trabalho para a DFin.

“As falhas podem levar ao atraso do envio da

- Atraso do envio da
informac&o solicitada;

Alf Gongalves | informacdo solicitada e consequente desrespeito dos | _ desrespeito dos prazos;
(SecLog 10) prazos a cumprir, ao desperdicio de tempo (...) para a | - Desperdicio de tempo.
realizagdo das tarefas que ha para fazer”.
“Prejudicam no sentido de haver atrasos nas respostas | - Atraso nas respostas ou
ou em tomadas de decisées. (...) pode levar a ndo em tomadas de decisdo;
Alf Cabral - P Incumprimento de
cumprimento de prazos do Exército.” prazos.

(SecLog EPA)

llustragdo 15 - Quadro com analise de contetido da pergunta 4

Pergunta 4. No seu entender, quais sdo os pontos fortes do dispositivo de apoio financeiro?

Interlocutores

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

TCOR Grosso
(CFin/CID)

“A base de sustentacéo do sistema, assente na recolha e
tratamento da informacg&o nos niveis U/E/O — CFin —
DFin” (...) “Reitera-se neste &mbito o importante papel
dos CFin, como elo de ligacdo, entre a autoridade

técnica e a autoridade hierarquica” (...).

- A base de sustentacdo
do sistema assenta na
recolha e tratamento da
informacdo  nos  trés
niveis;

- Os CFin como elo de
ligacdo entre a autoridade
técnica e hierarquica.

Maj Regadas
(CFG)

“Com o e-mail, as comunicagdes de servico, as notas,
et¢c vem tudo por email o que significa que o fluxo de
informag&o é mais rapido. A nossa existéncia é um ponto
forte, se ndo existissemos, as UEOE sentiriam um pouco
mais desamparadas e mais desequilibradas porque a

i

distancia entre as UEOE e a DFin seria maior.’

- O uso do e-mail, veio
acelerar o fluxo de
informacao;

- A existéncia dos CFin.

Cap Henriques
(DFin)

“A integridade da informacdo é de facto forte e a

informacdo financeira que eu tenho é consistente”.

- A integridade da
informacao.
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TCOR Barnabé

“O conjunto de recursos humanos que o Exército dispoe
com formagdo especifica” (...), “a existéncia de grande

responsabilizacdo hierarquica propria da organizagao

O conjunto de recursos
humanos;

- Existéncia de grande
responsabilizacdo

(DFin) >Sponsa
militar”. hierarquica.
“Contacto direto com as UEOE” (...), “Existéncia de | - Contacto direto com as
i iali i UEOE;
TCOR Silva pessoas especializadas nos CFin, que fazem um controlo

(CFin/CmdLog)

direto, interpreta os normativos e trabalham junto das
UEOE”.

- Existéncia de pessoas
especializadas nos CFin.

“Existéncia de uma ferramenta poderosissima que é o
sistema integrado de gestdo”, (...) “Centraliza¢do do

pessoal com formagdo na DFin”, (...) “No caso da AM e

- Existéncia do SIG;

- Centralizacdo  do
pessoal com formacéo na
DFin;

Cap Santos .
P . - - As UEOE em Lishoa,
outras UEOE (...) € o facto de estarmos prdximos do x - X
(SecLog AM) estdo proximos do 6rgdo
orgdo de decisdo e de apoio”. de deciséo e de apoio.
“O uso cada vez maior da informadtica” (..) “4 |- O uso maior da
. s A ) ~ «, | informatica;

Ten Saraiva Existéncia do Sistema Integrado de Gestdo” (...) “A _ Existéncia do SIG:
(SecLog AM) comunicagdo via e-mail cada vez mais aceite e | - Comunicacdo via e-
vulgarizada” mail.

“Capacidade de apoio aos vdrios niveis da hierarquia” | - Capacidade de apoio
“ . . ) . aos varios niveis da
(...) “Um dispositivo modular, (...) o sistema financeiro hierarquia;
Maj Cano acabou por se juntar ao sistema de informacao, e este | - Um dispositivo
. . modular;

(DFin) acaba por ser, em parte, dedicado ao sistema | Juncio do sistema
financeiro” (...) “a sustentagdo da informag¢do no | financeiro ao sistema de
sistema financeiro, num plano oficial de contabilidade” informagdo;

’ : A sustentacdo da
informacdo no sistema
financeiro, num POCP.

“A DFin tem uma excelente equipa que trabalha a |- A DFin tem uma
. ~ . . . ~ | excelente equipa;
TCOR Salvado | informagdo  financeira e  fornece  informagdo | - 0 SIG como ferramenta

(DFin) indispensavel (...) para a tomada de decis@o” (...) “O | de gestdo;

SIG como ferramenta de gestdo” (...) “O uso do correio i USO de correio
eletronico.
eletronico”.
A DFin tem uma boa equipa” (...) “Temos acesso a | - A DFin tem uma boa
. ~ . L — g equipa;
informacdo e a formagdo” (...) “Apoio CDD como _ A DFEin tem acesso i
consultores externos e internos que nos ajudam a nivel | informacéo e a formac&o;
central” (...) “Todos os modulos que s&o da componente | - Ap0|9 de CDD; x
- A implementagdo de
. financeira estdo de certa forma implementados ou em | quase todos os modulos
Ten Brito . . " p o da componente
vias de ser implementados” (...) “Somos os primeiros a | .. .
(DFin) financeira;

aderir todos os interfaces que existem atualmente do
SIG; deixamos de trabalhar com o SIC da DGO para
existir um interface direto entre o nosso SIG/SAP com a
DGO.”

- A existéncia de um
interface direto entre o
SIG com a DGO.
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Ten Carvalho
(SecLog HMP)

“E a DFin. O pessoal que guarnece a DFin sdo jovens,
dindmicos, pro-ativos e com uma grande capacidade de

resposta.”

jovens, dinamicos, pro-

- Existéncia de pessoas

ativos e com uma grande
capacidade de resposta na
DFin.

Alf Fernandes
(SecLog DFin)

“A DFin tem uma equipa que trabalha bem a
informacdo; O uso do correio eletrénico; (...) com a
implementagdo do SIG, a informagdo encontra-se no
sistema e as entidades dos trés niveis do dispositivo
financeiro conseguem visualizar a informacéo a partir
desse sistema; As auditorias prestadas pelos CFin, pois
atualmente a RA/DFin ainda ndo assumiu esse papel na
totalidade .

- A DFin tem uma boa
equipa;

- O wuso do correio
eletrénico;

- O SIG como ferramenta
de gestéo;

- Auditorias
pelos CFin.

prestados

Alf Gongalves
(SecLog 10)

“A existéncia dos CFin”. (...)“Recebem todos os dias
inumeras chamadas (...) a solicitar esclarecimentos”.
(...) Caso os CFin deixassem de existir, essas chamadas,
multiplicadas por todas as UEOE existentes, seriam

reencaminhadas para a DFin.

- Existéncia dos CFin.

Alf Cabral
(SecLog EPA)

“Sdo os recursos humanos. Existe um grande apoio
entre 0S militares e civis que (...) ajuda a que a
informacgdo e as decisfGes que sdo tomadas sejam feitas
de uma maneira mais correta.” (...)" A informatiza¢do
do proprio sistema financeiro(...) que tem plataformas
com permissées a varios niveis”. (...) “O uso abundante

do correio eletronico”.

- Os recursos humanos
existentes nos trés niveis.
Informatizacdo do
sistema;

- O uso abundante do
correio eletronico.

llustracdo 16 - Quadro com analise de contetido da pergunta 5

Pergunta 5. No seu entender, quais sédo os pontos fracos do dispositivo de apoio financeiro?

Interlocutores

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

TCOR Grosso
(CFin/CID)

“A administracdo financeira e patrimonial do Exército,
é da responsabilidade do CEME". (...) “O CEME dever
passar a dispor na sua direta dependéncia, do Orgéo
centralizador da informacdo financeira do Exército, (...)
por forma a assegurar-lhe com oportunidade a
informag&o técnica imprescindivel & tomada de deciséo,
bem como o controlo financeiro do Exército mais

proximo”.

- O CEME, néo dispde na
sua dependéncia direta, 0
Orgdo centralizador da
informacéo financeira.

Maj Regadas
(CFG)

“Falta de formacgado para as UEOE e a rotatividade das
pessoas”. (...) “Muitas vezes ndo existe a passagem do
servi¢o para outra pessoa”. (...) “A saida de todas as
pessoas de uma sec¢do a0 mesmo tempo, 0 que muitas

- Falta de formacéo para
as UEOE;

- Rotatividade
pessoas;

- As vezes ndo existe a
passagem de servico;

das
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vezes acontece”’.

- Saida de todas as
pessoas de uma sec¢do ao
mesmo tempo.

Cap Henriques
(DFin)

“A complexidade do sistema que apesar de ser robusto é
super complexo (...), fruto da sua complexidade também
se torna numa vulnerabilidade porque ndo ¢ alimentada
da forma mais correta”. (...) “Os inputs ndo sdo de boa
qualidade porque mexem na aplicacdo pessoas que ndo

sdo da area”.

- A complexidade do
sistema;

- Os inputs introduzidos
na base ndo séo de boa
qualidade;

- Mexem na aplicacdo
pessoas que ndo sdo da
area.

TCOR Barnabé

“A grande dispersdo territorial e a md distribui¢cdo dos
recursos humanos, existindo em alguns departamentos
pessoas em excesso e noutros ha um défice de pessoal

para fazer o que lhes é exigido, o que me leva a pensar

- A disperséo territorial;
- Ma distribuicdo de
recursos humanos;

(DFin)
na necessidade de reorganizagdo e de melhor gestédo de
recursos humanos.”
TCOR Silva “O diluir da responsabilidade da propria UEOE”; “A | - @] diluir da
. - " responsabilidade das
(CFin/CmdLog) | rotatividade das pessoas”. UEOE:
- Rotatividade  das
pessoas;

“Pouca formag¢do dos operacionais”, (..) ““ A

formagdo deve deixar de ser mecénica com base em

- Pouca formacdo dos
operacionais;
- Formagdo mecanica,

Cap Santos print-screen”, (...) “Elevada rotatividade do pessoal | com .base em print-
operacional” (..) “A forma como o dispositivo financeiro screen,
(SecLog AM) : - A forma como o
se encontra estruturado”, (...) “A dispersdo territorial”. | dispositivo financeiro
esta estruturada;
A dispersdo territorial.
“Apesar da grande vulgarizagdo dos meios informdticos, | - Uso abundante do
. . y o . suporte papel;
continua-se a usar muito o suporte papel.” (..) “continua | - Existéncia de uma
a ser pratica comum a impressdo de documentos para ir | cadeia demasiado longa;
a despacho, acreditando-se que € a assinatura de punho | A granc_ie dependencia
do sistema de
) a forma mais credivel de autenticar um documento.” | comunicacao;
Ten Saraiva - . . - Pouco interesse dado as
(...) “Continuamos com uma cadeia demasiado longa 0 L .
(SECLOg AM) auditorias internas;

que atrasa a tomada de decisbes.” (...) ” A grande
dependéncia do sistema de comunicacoes’(...). “Tem
sido dado pouco interesse as auditorias internas,
ficando-se estas por meras recomendagées” (...) ‘‘falta

de formacgdo”.

- Falta de formacao.

“Muita exigéncia ao nivel do conhecimento e de
formagdo” (...) ‘“Muita exigéncia na colocacdo das
pessoas certas no lugar certo” (...) “O préprio sistema
necessita de grandes conhecimentos e de muito tempo de
adaptacdo” (...) “A dificuldade de integra¢do neste

sistema para quem inicia o seu trabalho” (...) “Algum

- Exigéncia na colocacéo
de pessoas certas no lugar
certo;

- O sistema necessita de
grandes conhecimentos e
de muito tempo de
adaptacdo;

- Desconhecimento
técnico e necessidade de
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Maj Cano desconhecimento técnico e a necessidade de mudanga de | mudanca de mentalidades
. . L, por parte de quem
(DFin) mentalidades por parte de quem comanda e dirige” (...) comanda ou dirige;
“A integra¢do do sistema financeiro na logistica do | - Integracdo do sistema
L, g ~ L, s .| financeiro na logistica;
Exército” (...) “A dispersdo territorial” (...) “dispersdo - A dispersio territorial;
da informagdo é maior”. - A dispersdo da
informacéo é maior.
“Falta de formagdo para os CFin e para UEOE (...) “A | - Falta de formac8o para
- » . . as UEOE e os CFin;
TCOR Salvado | rotatividade do pessoal (...) “A complexidade do SIG”. |~ Rotatividade ~ do
DFin pessoal; _
( ) - Complexidade do SIG.
“A forma como esta organizada o dispositivo de apoio | - A existéncia dos trés
. L, » niveis;
Jfinanceiro com esses trés niveis” (...) “A falta de | Falta de formacio nas
formagdo nas UEOE e nos CFin” (...) “Existe muita | UEOE e nos CFin;
rotatividade do pessoal a nivel das UEOE” (...) “A | . Muita rotatl\{ldade de
pessoal a nivel das
. existéncia da drea financeira na algada da logistica” | UEOE;
Ten Brito . A ; i
. ~ . Area financeira na
(...) “Para um chefe da secdo de financas e P
(DFin) alcada da logistica;

contabilidade do CFin é impossivel saber tudo o que nds

sabemos porque aqui na DFin” (...) “A forma como o
SIG esta organizado (...) A SAP em si ndo é de facil

utilizagdo.”

- Os CFin ndo conseguem
absorver toda a
informacdo enviada pela
DFin;

- A forma como o SIG
esta organizado.

Ten Carvalho
(SecLog HMP)

A falta de recursos humanos nos CFin, a falta de
formacdo em muitas secgdes logisticas das UEOE e a

dispersdo de recursos financeiros.

- Falta de recursos
humanos nos CFin;

- Falta de formacdo a
nivel das UEOE;

- Dispersdo de recursos
financeiros.

AIf Fernandes
(SecLog DFin)

“A enorme dispersdo territorial a nivel financeiro é

propicio a maior numero de irregularidades

financeiras”;, “A4 colocacdo/alocacdo de militares
contratados sem experiéncia na area das financas”;
“Inexisténcia de pessoal qualificado nos CFin para
apoiar as UEOE”; “A pouca forma¢do ministrada ao
pessoal que ingressa pela primeira vez nas funces
financeiras”; “Falta de controlo do cumprimento das

atribuicbes aos varios niveis”, “Descentraliza¢do de

responsabilidades ™.

- Dispersdo territorial a
nivel financeiro;

- Colocacdo de militares
contratados sem
experiencia na area das
financas;

- Inexisténcia de pessoal
qualificado nos CFin;

- Pouca formac&o
ministrada ao pessoal que
ingressa pela primeira
vez nas funcgdes
financeiras;

- Falta de controlo do
cumprimento das
atribuicdes aos varios
niveis;

- Descentralizagdo de
responsabilidades.

Alf Gongalves

“Por vezes, os CFin ndo consigam esclarecer todas as
duvidas”. (...) “A informag¢ao chegue um pouco alterada
as UEOE, e nessa situacao, a solucéo, por vezes, passa
em ir diretamente “a fonte” (...) “Poderd também haver

situacbes em que a solicitagdo de determinada

- Os CFin ndo conseguem

esclarecer  todas  as
davidas;

- Distorcédo da
informacao;

- Por wvezes ndo é

respeitada a hierarquia
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(SecLog I10) informagéo fosse mais célere se difundida diretamente | técnica;
pela DFin” - O nivel mterm_e’dlo por
' vezes atrasa a fluidez
Alf Cabral

(SecLog EPA)

llustracdo 17 - Quadro com analise de conteldo da pergunta 6

Pergunta 6. Na sua opinido, no que diz respeito ao dispositivo de apoio financeiro, o que

poderéa ser melhorado?

Interlocutores

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

TCOR Grosso
(CFin/CID)

“Recolocar o processo de verificagdo de contas das
UEOE (...) e colocar na dependéncia do Exmo. Gen
CEME, o Orgéo centralizador da informagao financeira
do Exército”. (...) “Atualizar e aprovar com urgéncia,
os regulamentos dos CFin e da Administracdo
Financeira das UEOE

- Recolocar a sec¢do de
verificacdo de contas;
Colocar a DFin na
dependéncia do CEME;

- Atualizar e aprovar os
regulamentos dos CFin e
das SecLog das UEOE.

Maj Regadas
(CFG)

“Uma maior formacdo aos CFin e as UEOE e através
da colocagdo dos militares no lugar correto (...). “Ao
nivel da estrutura seria conveniente que a DFin estivesse
hierarquicamente na dependéncia direta do CEME a fim
de dar apoio e aconselhamento técnico ndo permitindo a

perda da informagdo através dos intervenientes.”

- Maior formacdo aos
CFin e as UEOE;

- Colocacdo dos militares
no lugar correto;

- Coloca¢do da DFin na
dependéncia direta do
CEME.

Cap Henriques
(DFin)

“A estrutura financeira em vigor, responde a maior
(..., “Nao a

considero a mais eficaz e eficiente e que realmente

parte das necessidades do Exército”.

acresce valor a gestdo do Exército”. (...) “A DFin, (...)
nédo deverd estar subordinanda a um comando funcional
mas sim, devera estar sob a algada do chefe”. (...)
“Estando nessa posi¢do hierdrquica conseguird (...)
fazer um adequado controlo e ajustamento técnico-
financeira e produzir melhor informagédo de gestdo ao
chefe”.

- A estrutura financeira
em vigor, ndo é a mais
eficiente e eficaz,

- A DFin ndo devera estar
subordinada a um
comando funcional mas
sim, devera estar sob a
alcada do chefe.

TCOR Barnabé
(DFin)

“Os 6rgdos do dispositivo financeiro deverdo ser
reorganizados e repensados, no sentido de adequar em
cada patamar, o0s recursos técnicos e humanos”. (...) “O
Orgdo de topo devera ter necessariamente mais pessoas
e o trabalho nas UEOE devera ser simplificado e
absorver menos pessoas”. (...) “Os orgaos intermédios,
a existirem deverao constituir-se apenas como 6rgéos de
aconselhamento e controlo da componente orcamental,

- Os orgdos do
dispositivo deverdo ser
reorganizados e
repensados;

- O odrgdo do topo,
deverd ter mais pessoas;

- O trabalho nas UEOE
deveré ser simplificado;

- Os 6rgdos intermédios,
a existirem deverdo ser
0rgdos de
aconselhamento técnico e
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absorvendo também menos recursos humanos” .

controlo orgamental.

TCOR Silva
(CFin/CmdLog)

“Existem varias UEOE que possuem Seccles Logistica

cuja dimensdo revela desajustamento face as
responsabilidades de gestdo que detém, pelo que, a
concentracdo de todas as atividades financeiras numa
unidade agregadora permitiria a especializacdo do

pessoal e a diminui¢do de erros e irregularidades.”

Concentracdo de todas as
atividades financeiras
numa unidade agregadora
permitiria especializacdo
do pessoal e a diminuigdo
de erros e irregularidades.

Cap Santos
(SecLog AM)

“Atribuicdo de novas competéncias aos CFin”. (...) “A
DFin devera estar na dependéncia direta do CEME ou
do VCEME” (...).

- Atribuicdo de novas
competéncias aos CFin;

- Colocagdo da DFin na
dependéncia direta do
CEME ou VCEME.

Ten Saraiva
(SecLog AM)

“A crise que estamos a viver, que implica cortes
orcamentais, pode ser uma janela de oportunidade para
nos reorganizarmos” (...) “A reducdo de efetivos,
podera servir para aligeirar a cadeia hierarquica e 0s

procedimentos”.

- Reorganizacéo;
- Reducéo de efetivos.

Maj Cano
(DFin)

“Relativamente  aos CFin, estes carecem de ser
reestruturados, assim como a atribuicio de novas
missdes” (...) “as finangas sdo uma das fungdes, tais
como logistica, pessoal, operacional e formagdo e que
deveria estar na dependéncia direta da chefia militar”

(...) “devemos potencializar o nosso sistema integrado

de gestdo para responder a dispersdo territorial”.

- Reestruturacdo e
atribuicdo  de  novas
competéncias dos CFin;

- As financas sédo
semelhantes as outras
funcbes e deveria estar na
dependéncia direta da
chefia militar;

- Potencializacdo do SIG.

TCOR Salvado
(DFin)

“O General CEME, como entidade responsavel deve

estar permanentemente assessorado no dominio
financeiro, mantendo na sua dependéncia direta, o
6rgdo que superintende a administracdo financeira do

(...)
disfuncional porque o TGEN VCEME tem na sua

Exército”. “O sistema financeiro apresenta-se
dependéncia direta o CFinG que (...) depende
tecnicamente da DFin a qual se insere no CmdLog. Esta
disfuncdo acontece ao colocar o TGEN VCEME
dependente do TGEN QMG, em sede de distribuicéo do
orcamento, invertendo a posi¢do relativa de estrutura
hierarquica. A DFin deve ser colocada na dependéncia
direta do General CEME.”

- O General CEME
dever4d manter na sua
dependéncia direta, o
6rgdo que superintende a
administracdo financeira
do Exército;

- O sistema financeiro
apresenta-se
disfuncional;

- Na distribuicdo do
orcamento, o TGEN
VCEME depende do
TGEN QMG, invertendo
a posicdo relativa de
estrutura hierarquica.

Ten Brito

“A financeira esta na dependéncia da logistica. (...) “A
DFin deve estar na algada do VCEME de modo a lhe
fornecer a informacéo necessaria & tomada de deciséo
no ambito da gestdo financeira”. (...) “A permanéncia

dos CFin (...) apenas fard sentido caso haja uma

- A DFin deve estar na
alcada na alcada do
VVCEME;

- Renovacdo das
competéncias dos CFin.
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(DFin)

renovacdo das suas competéncias colocando-0s como
executantes, em que executa a parte patrimonial do

Exército e as UEOE executam a parte or¢amental.”

Ten Carvalho
(SecLog HMP)

“Extinguir os CFin, reforcar a DFin e guarnece-la com
0 pessoal para conseguir apoiar ainda mais préximo as
UEOE. Formar os recursos humanos a nivel das UEOE
e criar uma central de compras para as grandes
aquisicoes do Exército deixando a nivel das UEOE,

apenas as aquisi¢des inopinadas e inadiaveis.”’

- Extinguir os CFin;
- Reforgar a DFin;

- Formar 0s recursos
humanos a nivel das
UEOE;

- Criar uma central de
compras para as grandes
aquisi¢des do Exército.

Alf Fernandes
(SecLog DFin)

“DFin devera passar para a dependéncia dos orgdos de
decisdo do Exército, de forma a transmitir a toda a
estrutura a importdncia que atualmente tém as
finangas”, (...) “vincar que a DFin ndo pode estar na
um OCAD”. (..)
necessidade de reduzir/extinguir os CFin sdo imputadas

()

“acabar com algumas SecLog, pois ndo fazem sentido

dependéncia de “Havendo a

as atribui¢cées e responsabilidades na DFin”.

face ao or¢amento executado”

- Colocagdo da DFin na
dependéncia dos 6rgaos
de decisdo do Exército;

- Se reduzir/extinguir o0s
CFin sdo imputados as
responsabilidades na
DFin;

- Acabar com algumas
seccoes logisticas.

Alf Goncalves “Apostar na_formagdo das pessoas que se encontram nos | - 0Os diversos niveis
di veis do di tivo fi o, necessitam de  mais
(SecLog |O) versos niveis ao disSposiiivo jinanceiro . formagéo.
“A DFin deveria sair da organica do CmdLog, pois | - A DFin deveria sair da
atrasa muitas das decisoes. Atualmente com a DFin (...) organica da logistica
Alf Cabral e 0 CFin/CmdLog respondem perante o QMG, logo

(SecLog EPA)

estdo ao mesmo nivel. (...) O CFin/CmdLog também
presta contas a DFin, este facto também é uma

incongruéncia do sistema financeiro do Exército.”
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Anexo A - Dispositivo de Apoio Financeiro as UEOE
Fonte: Direcéo de Finangas, 2012.

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO
COMANDO DA LOGISTICA
DIRECCAQO DE FINANCAS

Circular n.° 1/z009

ASSUNTO: DISPOSITIVO DE APOIO FINANCEIRO AS UEOE

Ref.?: Circular n® 14, de 258ET06, e Nota-Circular n® 6, de 01AGO07, da DFin

L. O dispositivo de apoio financeiro 4s UEOE sofren algumas alteraghes. Assim,
remete-s¢ em anexo & presente circular a versio actualizada do mesmo dispositivo,
estruturado por dreas de apoio.

2. A presente circular revoga a circular e nota-circular em referéncia.

Direc¢@o de Finangas, em 6 de Abril de 2009

O DIRECTOR

Dozumenro audetion
Original sasineda & amuhsdo ny RADF n

JOAO ANTONIO ESTEVES DA SILVA
MAJOR-GENERAL

Em anexo : 5 folhas
Distribuigio : Centros de finangas; RepVenc/DSP e disponibiliza¢io em formato “PDF”
na Pégina da DFin, na Intranet do Exército



ANexos

Anexo a Circular n.? 1/2009, da DFin, de 06ABRIL

DMSPOSITIVO DE APOLO FINANCEIRO

Centro de X o

e Secgio Logistica Orgios dependentes
+  GabhCEME
+  GabVCEME
« (OSE

Estado-Maior do Exército + USDE
« IGE
« JMRE
= JE
Geral Academia Militar

« ArqGEx
" AHM
* BiblEx

Direceiao de Historia ¢ Coltuea Militar

«  MusMil Madeira
»  MusMil Braganga
+  MusMil Coimbra
+  MusMil Elvas

#  MusMil Lishoa

«  MusMil Bugaco

+  MusMil Porto

* MusMil Acores

Centro de Financas Geral
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Anexo a Circular n.® 12009, da DFin, de 06ABRIL

DISPOSITIVO DE APOLO FINANCEIRO

Centro de

Finangas

Seccio Logistica

Orgios dependentes

Comando do

Pessoal

Comando do Pessoal

DARH

CH Braga

CR Coimbra

GAP Castelo Branco
GAP Tomar

R Faro

CR Ponta Delpada
CR Vila Real

GAP Braganga

GAP Chaves

R Viseu

GAP Guarda

GAP Lamego

CR Funchal

GCSel Porto

GCSel Funchal
GCSel Ponta Delzada

Centro de Financas do Comando do

Pessoal

DORH
Jan

CR Porto
GAP Porto

Direccao de Servicos de Pessoal

CPAE

CR Lishoa
GAP Lishoa
GAP Santarém
GAP Setithal
GAP Evora
GOCSel Lishoa
BE

BM Evora
BM Porto
FanfEx

OLE

Estabelecimento Prisional Militar
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Anexo a Circular n.? 12009, da DFin, de 06ABRIL

DISPOSITIVO DE APOIO FINANCEIRO

Centro de

Financas

Seccio Logistica

Orgios dependentes

Comando da

Logistica

+  CAVE
] CFEF
Comando da Logistica + CFinCLog
. DMT
¢ DirSaide
Direccao de AgquisicDes
Direceiao de Financas
Direceao de Infra-est roturas
Hospital Militar Principal
Hospatal Militar de Belém
Hospital Militar Regional n.® 1
Hospital Militar Regional n.® 2
Centro de Saide de Evora
Centro de Satde de Tancos/ Santa
Margarida
Centro Militar de Electronica
Regimento de Manutencio
. . L « Paidis Sta. Margarida
Depasito Geral de Material do Exército
¢ Paidis de Tanoos

Regimento de Transportes

Instituto Geografico do Exército

Unidade Apoio da Area Militar da

Amadora/Sintra




ANexos

Anexo & Circular n.® 12009, da DFin, de 06ABRIL

DISPOSITIVO DE APOLO FINANCEIRO

Centro de

Financas

Seccio Logistica

Orgios dependentes

Comando da
Instrucao

Dioutrinag

Comando da Instrocio ¢ Doutrinag

& CFinCID
+  DirDoutrina
¢ DirFormaciao

= (CSimbx

Escola de Sargentos do Exército

Escola Pratica de Artilharia

Escola Pratica de Cavalaria

Escola Pratica de Engenharia

Escola Pratica de Infantaria

Escola Pratica de Transmissoes

Escola Priatica dos Servicos

Regimento de Artilharia n® 5

Regimento de Cavalaria n® 3

Centro Militar de Edueacao Fisiea ¢

Desportos

Colégio Militar

«  DirkEducacio

Instituto de Odivelas

Instituto Militar dos Popilos do Exército

Escola do Servico de Satnde Militar
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Anexo & Circular n.® 1/2009, da DFin, de 06ABRIL

DISPOSITIVO DE APOILO FINANCEIRO

Centro de

Financas

Seccio Logistica

Orgios dependentes

Comando

Operacional

Comando Operacional

Centro de Financas do Comando
Operacional

«  DSI
«  CISM

Regimento de Transmissoes

Comando da Zona Militar dos Acores

Regimento de Guarnicio n.™ 1

Regimento de Guarnicio n.™ 2

v Dest Santa Maria

Comando da Zona Militar da Madeira

Regimento de Guarnicao n.™ 3

Comando da Brigada Mecomizada

Comando da Brigada de Intervencao

Regimento de Infantarian.™ 13

Regimento de Infantarvian.™ 14

Regimento de Infantarian.™ 19

Regimento de Artilharia Ad n.™ 1

Regimento de Cavalaria n.® 6

Regimento de Engenharia n.® 3

Brigada de Reaccao Rapida

« T[TALE

Escola de Tropas Para-quedistas

Centro de Tropas Comandos

Centro de Tropas de Operacoes Fspeciais

Regimento de Artilharia n.™ 4

Regimento de Infantaria n.® 1

Regimento de Infantaria n.™ 3

Regimento de Infantarian.® 10

Regimento de Infantarian.® 15

Regimento de Lanceiros n.® 2

Regimento de Engenharia n.® 1
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Anexo B — Execucdo das Tarefas em SIG do Processo de Receitas

Fonte: Diregéo de Finangas, 2012

RECEITA - EXECUCAO EM SIG

TAREFA ENTIDADE
Factura ao cliente U/E/O
Liquidacao e cobranca U/E/O
Criagcdodo 182xx (ZFI_REC_PROPRIA) U/E/O
Transferéncia Bancaria para a DFin U/E/O
Pré-edicao do documento 90 U/E/O
Emiss&o da Guia Central DFin
Entrega da Receita ao Estado DFin
Duplo Cabimento DFin
Transferéncias de Duplo Cabimento CFin

Anexo C — Execucdo das Tarefas em SIG do Processo de Despesas

Fonte: Direcéo de Financgas, 2012

DESPESA - EXECUCAO EM SIG

TAREFA ENTIDADE
NPD e Cabimento U/E/O
Compromisso U/E/O
Factura U/E/O
Preparacéode PLC CFin
Consolidacdode PLC DFin

Aprovagdode PLC

Criacdo das PAP U/E/O
Solicitacdo de Aprovacéo das PAP U/E/O
Aprovacgao das PAP DFin
Pagamento DFin

(e}
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Anexo D — Tesouraria Unica (Processo de Despesas Orcamentais)

Fonte: Direc¢ao de Finangas, 2012

Consolidao PLC e m
DFIN submete a DGO

Aprova PCL

Credita balcdo 36
Valida o PLC
CFIN IGCP

Submetem facturas a
PLC

MGen DFin aprova as
PAP IGCP

Efetuam as PAP e FORNECEDORES
submetem a DFin




