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RESUMO

O presente trabalho de investigacdo aplicado perspetiva os contributos do
desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda subordina-se ao tema: “As
necessidades de informacé@o conducentes ao desenvolvimento da contabilidade de gestao
na Guarda Nacional Republicana”.

Para a prossecucao da investigacdo, adotou-se o0 modelo hipotético-dedutivo. Assim
sendo, o estudo prima por verificar as hipoteses, responder as perguntas derivadas e tem o
proposito Gltimo de dar resposta a questdo de partida.

A metodologia empregue na realizagdo deste trabalho de investigacéo, foi delineada
por Quivy & Campenhoudt (2008) e Sarmento (2013), na qual a analise documental e a
pesquisa bibliografica, as entrevistas, os inquéritos por questionario e as observacdes
diretas foram os procedimentos de recolha de dados empregues.

Este trabalho de investigagdo é constituido por cinco capitulos, esquematizados em
trés partes, designadamente a Parte | — Enquadramento tedrico, a Parte 1l — Parte pratica e
as conclusdes e recomendacGes. Na parte |, sdo apresentados conceitos tedricos,
nomeadamente a definicdo de informacéo e os conceitos relacionados com o0s sistemas de
informacdo. Em seguida, é efetuada a abordagem tedrica aos conceitos, finalidade e
contributos da contabilidade de gestdo. A parte Il expBe os métodos e procedimentos
utilizados, a andlise e discussdo dos resultados obtidos e sdo expostas as principais
necessidades de informacao de gestdo das chefias. As conclusdes e recomendacg6es futuras
sdo redigidas no altimo capitulo.

Conclui-se que o contributo da contabilidade de gestdo, podera ser preponderante
para suprir as necessidades de informacdo das chefias da Guarda Nacional Republicana,
uma vez que estas dispordo de informacéo de gestdo que por sua vez permite: a) avaliagcdo
dos servicos mais criteriosa; b) determinacdo de necessidades; c) concretizacdo da
economia, eficiéncia e eficécia; d) efetuar comparacdes, analises e o controlo dos gastos; e,
e) identificar a duplicagédo de gastos e tarefas. Em suma, contribui para a melhoria do

desempenho organizacional.

Palavras-chave: Contabilidade de Gestdo; Fatores Criticos de Sucesso;
Necessidades de Informacdo; SWOT; GNR.
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ABSTRACT

The present research work aims at providing an overview regarding the
contributions to the development of management accounting in the National Republican
Guard. This subject is included in the main topic “The need of information that leads to the
development of management accounting in National Republican Guard”.

Although the present work proposes to verify the assumption, answers the derived
questions, it predominantly aims to respond the central question. To achieve these goals
the hypothetical-deductive model was adopted and the methodology developed by Quivy
& Campenhoudt (2008) e Sarmento (2013) was employed. Moreover, the documental
analysis, bibliographic research, interviews, surveys and direct observations were the
procedures applied to acquire the required data.

The work is organized in five chapters distributed in three sections, the state of art,
practical part and conclusion. In section | the theoretical concepts were discussed, namely
the definition of information and the concepts associated with the information systems
present in the public administration. Further it was explored the theoretical approach to the
concepts and its possible contributes of the management accounting to the GNR. In t
section Il the methods and procedures used to acquire the required information are
presented. In addition, the results, discussion of the data obtained and finally the principal
needs regarding the information management are also presented in this section. The last
chapter addresses the conclusions and future recommendations.

Finally it is possible to conclude that the contribution of management accounting
may have an essential role to overcome the limitations of information that are present in
the heads of GNR. Essentially the strategy will allow: a) a thorough assessment of the
systems; b) the determination of the needs; c) concretization of the economy, efficiency
and efficacy; d) perform comparisons, analysis and costs control; e) identify duplication of
tasks and costs. Furthermore the management accounting will be beneficial to improve the

organizational performance.

Keyword: Management Accounting; Critical Success Factor; Information Needs;
SWOT; GNR.
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INTRODUCAO

O Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, insere-se no
ambito da estrutura curricular do Mestrado Integrado em Administracdo da Guarda
Nacional Republicana (GNR), subordina-se ao tema: “As necessidades de informagéo
conducentes ao desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR”.

A presente investigacdo emerge para dar cumprimento ao disposto legal em vigor
para 0 ensino superior universitario, no qual se insere a Academia Militar. Esta, tem o
intuito de colocar em pratica conhecimentos em contextos alargados e multidisciplinares,
relacionados com a area do investigador, por forma a desenvolver a criatividade e a
iniciativa, tendo como base a metodologia cientifica (Academia Militar, 2015).

A introdugdo “apresenta uma perspetiva geral do trabalho, desde a questdo de
partida da investigacdo até a descrigdo dos capitulos da tese” (Sarmento, 2013, p. 207).
Deste modo, € efetuado um enquadramento e justificacdo do tema; em seguida sdo
enunciadas a pergunta de partida e as perguntas derivadas subjacentes; posteriormente, sao
enumerados 0s objetivos que se pretende atingir e as hipdteses levantadas; e por Gltimo é
exposto um resumo da metodologia utlizada e a sintese da estrutura do RCFTIA.

A New Public Management (NPM) iniciou-se na déecada de 70 e 0 mesmo trouxe
inimeras alteracbes, de entre as quais a necessidade de estabelecer mecanismos de
avaliacdo para determinar o alcance dos objetivos e a orientacdo da gestdo publica para o
cidaddo (Fernandes, 2009). Ap6s a NPM, foi reconhecida a insuficiéncia do modelo
contabilistico tradicional, pelo que dos desenvolvimentos subsequentes, se realca o relevo
atribuido a informacéo contabilistica. Estes, tiveram o intento de atribuir maior visibilidade
da accountability e transparéncia as contas publicas. Por este facto, surgiu a contabilidade
de gestdo (CG), como uma ferramenta de gestéo.

A CG é obrigatoria no setor publico desde 1992 (Ministério das Finangas [MF],
1992), pelo que é importante desenvolver mecanismos para a concretizagdo e efetivacéo da
implementacdo desta nas entidades publicas. A necessidade de evitar redundancias nas
atividades, de reduzir os custos pablicos com critério, as dificuldades financeiras sentidas,
levam a que as entidades legisladoras criem medidas para acelerar o desenvolvimento
desta ferramenta de gestdo. O processo de mudanca da contabilidade publica (CP) em

Portugal prosseguiu, e em 2015 surge um novo sistema, Sistema de Normalizagdo
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Contabilistica da Administracdo Publica (SNC-AP'), que veio uniformizar procedimentos
e trazer maior fiabilidade a consolidacdo de contas. Este diploma, é constituido pelos
subsistemas de contabilidade orcamental (CO), contabilidade financeira (CF) e CG.

Por conseguinte desde 1992 que este subsistema da CP é obrigatdrio, no entanto o
mesmo continua por desenvolver na maioria dos organismos da Administracdo Pdblica
(AP). Na GNR iniciaram-se esforcos para o seu desenvolvimento, no entanto a sua plena
implementacdo esta ainda longinqua. Assim, a CG deve ser definida pela gestdo dos
organismos, sendo fundamental que nos diferentes niveis de responsabilidade se determine
com exatiddo as necessidades de informacéo (Salvador, 2007).

Um sistema de CG, deve ser desenhado consoante as necessidades de informacéo
da organizacdo, neste contexto a presente investigacdo pretende inovar na tematica
abordada pelos RCFTIA, uma vez que enveredou sobre uma tematica bastante proferida
atualmente, cujos esforcos para o seu pleno desenvolvimento visam as estratégias da GNR
no perfodo compreendido entre 2015-2020, para a otimizag&o dos recursos financeiros.

Por conseguinte, apds se efetuar o enquadramento e a justificacdo do tema de
investigacdo, e por forma a enunciar o projeto de estudo, formulou-se a pergunta de partida
“através do qual o investigador tenta exprimir o mais exatamente possivel o que procura
saber, elucidar, compreender melhor” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 32).

Posto isto, a pergunta de partida do presente trabalho é: De que forma o
desenvolvimento da CG podera suprir as necessidades de informacdo logistica e
financeira das chefias da GNR (Comandantes/ Diretores/ Chefes)?

Por sua vez, como forma de fundamentar e delimitar o estudo, bem como dar
suporte a pergunta de partida surgem as perguntas derivadas (PD) (Sarmento, 2013). Desta
forma, elencam-se as PD da presente investigacéo:

PD;: Quais os principais fatores que influenciam o sucesso do desenvolvimento da

CG na GNR?

PD,: Como se caracteriza o sistema de CG na GNR?

PD3: De que forma a CG podera contribuir para a gestdo das areas logistica e

financeira?

PD,: Como o desenvolvimento da CG podera contribuir para o processo de tomada

de deciséo das chefias (Comandante/ Diretor/ Chefe)?

! Aprovado pelo Decreto-Lei (DL) n.° 192/2015, de 11 de setembro.
2 Os dados referidos foram retirados GNR (2014), no entanto o mesmo é confidencial, pelo que ndo é
possivel desenvolver os aspetos elencados.
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PDs: De que forma o posto e a fungéo das chefias (Comandante/Diretores/Chefes)
influenciam a valoragdo dos Fatores Criticos de Sucesso referentes ao
desenvolvimento da CG na GNR?

O trabalho foi formulado numa questdo de investigacao, pelo que esta constitui o
fio condutor do trabalho. Segue-se a formulacdo dos objetivos de investigagéo,
nomeadamente o objetivo geral e 0s objetivos especificos.

O objetivo geral encontra-se relacionado com a questdo de investigacdo, ou seja,
com o conteddo intrinseco das ideias estudadas, fornecendo uma visao global e abrangente
do tema (Marconi & Lakatos, 2003). Enuncia-se o objetivo geral da presente investigacao
como sendo: Analisar como a CG pode suprir as necessidades de informacéo logistica
e financeira das Chefias da GNR (Comandantes/Diretores/Chefes).

Por conseguinte, por forma a atingir o objetivo geral, surgem o0s objetivos
especificos, que apresentam um cardcter mais concreto e possuem uma utilidade mais
instrumental que permite aplicar o estudo a situacOes particulares (Marconi & Lakatos,
2003). Neste contexto, os objetivos especificos de investigacdo (OEI) que se desenvolvem
sd0 0s seguintes:

OEl; - Identificar os fatores que influenciam o sucesso do desenvolvimento da CG

na GNR.

OEl, - Caracterizar o estado atual da CG na GNR.

OEl; — Avaliar de que forma a CG contribui para a gestdo das areas logisticas e

financeiras.

OEl, - Estudar qual o contributo da contabilidade de gestdo para o processo de

tomada de decis&o.

OEls - Analisar se existe dependéncia entre o posto e a funcdo (comandantes

(Cmdt) e chefes de Unidade), para a valoracdo dos Fatores Criticos de Sucesso

(FCS) referentes ao desenvolvimento da CG na GNR.

A estruturacdo de uma investigacdo em torno de hip6teses (H), “constitui a melhor
forma de a conduzir com ordem e rigor” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 199). As
hipdteses sdo “proposigdes conjeturais ou suposi¢cdes que constituem respostas possiveis as
questdes de investigagdo” (Sarmento, 2013, p. 13). Procurando a verificacdo de
determinados acontecimentos, foram elaboradas as seguintes hipoteses:

H; — Independentemente da lei, a contabilidade de gestdo € uma necessidade da

GNR.

H, — Atualmente o sistema de CG da GNR esta numa fase inicial.

AS NECESSIDADES DE INFORMAGCAO CONDUCENTES AO DESENVOLVIMENTO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA GNR 3



Introducdo

Hs; — A CG ¢é uma ferramenta Gtil para a gestdo das areas logistica e financeira,

porque contribui para o processo de gestéo.

Hs; — A CG fornece informacdo de gestdo que possibilita uma melhor

fundamentacéo da tomada de decisao.

Hs — Existe independéncia entre a funcdo e o posto, com o grau de relevancia

atribuido aos FCS.

He — Existe independéncia entre a funcdo e o posto, com o grau de desempenho/

satisfacdo esperado dos FCS.

No que concerne a metodologia de investigacdo, no presente trabalho, em primeira
instancia, foram utilizadas as Normas para a Redacdo de Trabalhos de Investigacdo da
Academia Militar, versadas na Norma de Execucdo Permanente (NEP) namero (n.°) 522/12
(Academia Militar, 2016). Todavia, nos pontos de investigacdo onde as normas
supracitadas sdo omissas, optou-se por complementar as suas orientagdes com as
instrugcdes expostas por Sarmento (2013) e por Quivy & Campenhoud (2008). Para a
elaboracdo das referéncias do trabalho de investigacdo, optou-se pelas normas APA (2010)
para 0s pontos em que a supracitada NEP fosse omissa.

O presente trabalho foi estruturado segundo as normas para a redacdo de trabalhos
de investigacdo publicadas pela Academia Militar (2016) e segundo os contributos da Sr.?
Professora Doutora Manuela Sarmento e do capitdo (CAP) de Administracdo Militar do
Exército (AdMil) Rodrigo Brito. O mesmo encontra-se dividido em trés partes,
designadamente a Parte | — Enquadramento tedrico, a Parte Il — Prética e o capitulo das
conclusdes e recomendacdes, que se interligam entre si (Apéndice B).

E realizada a introducdo onde é exposto o problema de investigacdo, as perguntas
de investigacdo, 0s objetivos a que o investigador se prople atingir e as suposicoes
conjeturais. Por conseguinte, na Parte | surge o enquadramento teorico, constituido por 2
capitulos, nos quais se faz alocacédo a informacéo e a CG na AP.

Posteriormente segue-se a parte I, constituida por 2 capitulos. Nos quais sdo
explanados, a metodologia e os procedimentos utilizados para a recolha de dados durante a
realizacdo do trabalho de campo. Numa segunda fase, sdo explanados os dados recolhidos,
bem como a sua anélise e interpretacéo a luz da reviséo da literatura.

Por fim, com base na parte | e parte 11, sdo apresentadas as conclusdes, as respostas
as perguntas de investigacdo, é efetuada a confirmacdo da veracidade das hipéteses e por

fim s&o apresentadas propostas de investigacoes futuras.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1
SISTEMAS DE INFORMACAO

1.1. Introducéo

O presente capitulo ostenta uma breve analise do conceito de informagéo, seguido
de uma exposicdo dos conceitos relacionados com os Enterprise Resource Planning
(ERP), nomeadamente as suas caracteristicas e abordagem sistémica e modular.

Assim, é efetuada uma sucinta distin¢do entre os conceitos de dados, informacéao e
comunicacgdo, bem como uma reflex&o acerca do papel desempenhado pela informacéo no
processo de tomada de decisdo. Por conseguinte, abordar-se-a os sistemas de informacéo
(SI) como ferramentas preponderantes no processo de gestdo, mais especificamente as
caracteristicas, beneficios e limitacdes dos ERP. Este tipo de SI tém uma forte
preponderancia nas atividades das organizaces, pelo que a AP ndo € distinta, uma vez que
a maioria das suas organizacdes, onde a GNR se insere, utilizam o sistema Gestdo de

Recursos Financeiros em Modo Partilhado (GeRFiP), que é um ERP.
1.2. Informacao

Encontramo-nos na era da informacdo, na qual todas as organizacGes utilizam a
informacdo como um ativo vital (Rascdo, 2000). Por conseguinte, este recurso deve ser
analisado e gerido como os demais recursos da organizacio® (Amaral & Varajdo, 2007).
Desta forma, para uma correta interpretacdo deste conceito serd efetuada uma breve
alocacdo ao mesmo, ressalvando o seu papel na organizacéo.

1.2.1. Os dados, a informacéo e o conhecimento

Importa estabelecer a destringa entre dados, informacdo e conhecimento. Na

¥ Segundo (Chiavenato, 2002, p. 25), “A organizagio ¢ um sistema de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas é essencial para a existéncia da organizacao.
Uma organizacdo somente existe quando: i. hd pessoas capazes de se comunicarem; ii. estdo dispostas a
contribuir com a agéo conjunta; e, iii. a fim de alcangarem um objetivo comum”.
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prossecucdo deste designio, Gouveia & Ranito (2004, p. 12), referem que “dados séo
factos basicos, concretos que podem ser especificados por via de observacdo, medicdo ou
simplesmente como resultado de atividade realizada (...) a informacéo é o resultado da
analise dos dados, de forma util para determinado problema ou contexto”.

A informacdo é a diferenca entre as concepgdes interpretadas a partir de uma
mensagem recebida e o0 conhecimento que se obtém antes da acdo - recepcao (Falkenberg,
et al., 1998), isto é, o “conjunto de dados que, quando fornecidos de forma e a tempo
adequados, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe” (Amaral & Varajdo, 2007, p.
9). Por conseguinte, num terceiro nivel surge o conhecimento, que de forma genérica é a
capacidade de agrupar e utilizar a informacdo (Guiomar, 2014). O conhecimento pode
também ser analisado como uma “forma de alto valor da informacao, que esta pronta a ser
aplicada a decisdes e a¢des” (Salvador, 2007, p. 30).

Na mesma linha de pensamento, pode asseverar-se que a informacdo ndo tem o
mesmo valor para todos os membros de uma organizacdo (Peters, 1990). Desta forma, o
impacto do recurso a informacdo em cada individuo da organizacdo € diferente, que
possibilita a capacidade de se identificar diferentes niveis associados a informacédo Figura
n.% 20, presente no Anexo A (Gouveia & Ranito, 2004).

Acresce referir, que é possivel distinguir um nivel superior de conhecimento,
concretamente a sabedoria, que esta relacionada com a capacidade de inovacdo e de
previsdo. Estes, obedecem ao esquema da pirdmide de informagao na qual a “informagé&o,
conhecimento e sabedoria sdo mais que simples conjuntos” (Guiomar, 2014, p. 37).

Portanto, os dados, a informacdo e o conhecimento, que sdo produzidos num
individuo e/ou organizacdo especifica, ddo resultado ao fluxo de informacdo. Por sua vez,
0 conhecimento permite a hierarquizacdo da informacdo e a avaliacdo da mesma para a
tomada de decisdo (Gouveia & Ranito, 2004, p. 12).

Em suma, a necessidade de tomar decisfes, de realizar escolhas e de enfrentar
novos desafios por parte dos decisores demonstra a importancia da informacéo (Coelho,
2005), que atualmente ¢ vista como “o ativo mais valioso numa organizagdo” (Coelho,
2005, p. 45).

1.2.2. A informacéo e o processo de tomada de decisédo

A complexidade associada ao processo de gestdo e a disponibilidade atual dos

instrumentos de gestdo, revelam o destaque da informacéo na gestdo eficiente dos meios.
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Diariamente, 0s membros da organiza¢do necessitam deste recurso para o planeamento,
para cumprir prazos estabelecidos e para atingirem o0s seus objetivos (Elsevier
Butterworth-Heinemann, 2005). Esta, comporta-se como uma variavel indispensavel para
uma organizacao (Salvador, 2007).

No mesmo fio condutor, Coelho (2005, p. 45), assevera que “a informagdo possui
um papel de relevo no processo de tomada de decisdo, por isso é fundamental que seja
fiavel*, oportuna®, comparavel® e deve haver equilibrio entre o custo de obtencéo da
mesma e os beneficios que dela advém”.

A tomada de decisdo é frequentemente sustentada com base no raciocinio e
conhecimento adquirido. No entanto, esta pode ser corroborada e reforcada pelo apoio da
informacao retirada dos mecanismos de decisao formais (Elsevier Butterworth-Heinemann,
2005). Em complemento, Gouveia & Ranito (2004), realcam o facto de associado a tomada
de decisdo se encontrarem as necessidades de informacéo, consequentemente “a decisdo
adequada ¢ fruto de uma informacgao correta e oportuna” (Vargas, 1998, p. 24).

N&o obstante, nem toda a informacdo possui 0 mesmo valor, ou seja, ndo sao
imutaveis e variam de gestor para gestor (Rockart, 1979). A este detalhe estdo associados
0s niveis de decisdo. De acordo com a natureza da utilizagdo da informag&o, € possivel
“distinguir trés niveis de utilizagdo dos recursos de informacdo e dados” (Gouveia &
Ranito, 2004, p. 17), os designados niveis de responsabilidade: estratégico, tatico e
operacional.

Deste modo, conforme Gouveia & Ranito (2004) e Elsevier Butterworth-
Heinemann (2005), a tomada de decisdo ocorre de forma distinta nos diferentes niveis de
responsabilidade, consequentemente a informacdo apresenta graus de complexidade
distintos, designadamente:

e Nivel estratégico: a tomada de decisdo é efetuada pela gestdo de topo,
usualmente visa o desempenho a longo prazo nas diversas areas e a informacéo
que a sustenta € de grau bastante complexo;

e Nivel Tatico: sdo concretizadas as decisdes taticas, que versam sobre assuntos

de médio prazo, como a titulo de exemplo a determinacdo do controlo de

* “\isa garantir que a informacao produzida é isenta de erros e imprecisdes, sendo fiavel para a tomada de
decisdo” (MF, 2015, p. 7776).

® “E uma das caracteristicas mais importantes para a contabilidade de gestdo e controlo dos custos. Esta tem
de ser produzida de modo a ficar disponivel para a tomada de decisdo” (MF, 2015, p. 7778).

® “Deve registar as operagdes e acontecimentos de forma consistente e uniforme, a fim de se conseguir a
comparabilidade entre distintas entidades com caracteristicas similares ou pertencentes a0 mesmo sector”
(MF, 2015, p. 7778).
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gestdo. Requerem informacéo de apoio de complexidade reduzida;

¢ Nivel Operacional: também designado de nivel de controlo e execucéo, no qual
séo efetuadas as decisdes do dia-a-dia da organizagéo, geralmente direcionadas
para a atividade organizacional. O grau de complexidade da informacdo é
pequeno, contudo constitui a fonte basica geradora do fluxo de informacao

organizacional.

1.3. Sistemas de informacéo

Por forma a garantir o fluxo da informacdo entre os diversos niveis de
responsabilidade, recorre-se aos Sl utilizados para garantirem a transmisséo de informacéo

nos diferentes niveis de responsabilidade (Rascéo, 2000).

1.3.1. O conceito de sistemas de informacao

A partir da década de 90, as organiza¢des tornaram-se mais dificeis de gerir, devido
ao crescimento veloz, a reducdo do tempo do ciclo de gestdo, ao incremento da
complexidade, ao aumento da concorréncia, a expansdo dos mercados e as elevadas
exigéncias informacionais impostas (Umble, Haft, & Umble, 2003). A introdugédo de meios
informaticos e a evolucdo recente no tratamento de informagdes, indicam alteragdes
profundas dos Sl, atualmente encarados numa perspetiva global e integradora, envolvendo
diversos subsectores da organizacdo (Caiado, 2012). Desta forma, para uma correta
interpretagdo do tema urge uma singela reflexdo sobre o conceito de Sl.

De acordo com a revisdo de literatura efetuada, um Sl consiste huma “combinagao
de procedimentos, informagdo, pessoas e tecnologias de informacdo (TI)’, organizadas
para o alcance de objetivos de uma organizacdo” (Amaral & Varajao, 2007, p. 10).
Destarte, os Sl séo introduzidos nas organizagfes, como um meio de apoio no desempenho
da sua missdo (Falkenberg, et al., 1998), apresentando como finalidade “a melhoria do
desempenho das pessoas nos processos da organizacéo, pela utilizagdo da informacéo e das
TI” (Amaral & Varajéo, 2007, p. 10).

N&do obstante, o SI “deve orientar a tomada de decisdo nos trés niveis de

" As TI “englobam os dispositivos de computador (hardware e software), tecnologias de dados e

armazenamento, técnicas de processamento e tecnologias de comunicacdo de dados e de informagdo”
(Gouveia & Ranito, 2004, p. 22).
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responsabilidade, assegurando a regulacao das caracteristicas que garantem a qualidade de
dados e informagdo” (Gouveia & Ranito, 2004, p. 24), com a devida disponibilizacéo e
manutencdo do fluxo de informacdo organizacional, de modo que esteja disponivel em
qualquer momento, local, com a qualidade e quantidade necessarias (Brito, 2008).
Concludentemente, os SI “desempenham, na moderna gestdo das organizagdes, 0
mesmo papel estruturante que era desempenhado por um grande conjunto de normas
procedimentais e pela cadeia hierarquica que velava pela fiscalizagdo do seu cumprimento”

(Quidgest, 2002, p. 4).

1.3.2. Enterprise Resource Planning

Os ERP ndo foram concebidos especificamente como ferramentas de apoio a
contabilidade e controlo de gestdo. Todavia as suas caracteristicas de integracdo, visao
Unica e automatizacdo alteraram a &rea financeira. Estes tém apresentado uma expansao
assinalavel nos mais diversos tipos de organizacGes (Vieira, et al., 2009). Por este

desiderato € essencial aprofundar este tipo de SI.

1.3.2.1. Caracterizacdo do Enterprise Resource Planning

Foi através do emprego de Sl “mais complexos e exigentes, que, de forma apoiada,
se processa a descentralizacéo efetiva e a responsabilizacdo na decis@o, sem que se perca a
coeréncia global de atua¢ao” (Quidgest, 2002, p. 5).

Deste modo, surgiram os complexos sistemas de informacdo ERP que tém liderado
a adocdo de TI nas empresas (Barnabé, 2007).

Um sistema ERP abarca “um conjunto integrado de mddulos de software que
possuem um sistema de gestdo de base de dados comum e que, de forma integrada,
recolhem e partilham dados e informacdo. Os ERP possuem numerosas aplicaces que
podem suportar praticamente todas as atividades internas de uma organizacdo” (Gouveia &
Ranito, 2004, p. 74).

Por conseguinte, compreendem um conjunto de modulos integrados num software
que visa controlar todos os fluxos de informacdo dentro da empresa. Nestes, a informagao
é disponibilizada em tempo real, o que permite ao gestor analisar os dados de forma mais

celere, para atingir uma maior eficiéncia nos processos organizacionais (Drury, 2012).
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A atuacdo destes sistemas estd orientada para o interior da organizacgdo e apresenta
um papel de relevo na otimizagdo de tarefas (Gouveia & Ranito, 2004), essencialmente

devido a duas caracteristicas essenciais, flexibilidade® e integracio®, que potenciam “uma

maior partilha de informacdo, conhecimento ¢ uma maior transparéncia” (Vieira, et al.,
2009, p. 336). Os sistemas ERP sdo dispares dos antigos Sl, uma vez que as organizagoes
utilizam-nos para integrar as diversas areas funcionais, operando como uma verdadeira
base de dados (Sumner, 2014). Importa ressalvar, que o gestor deve ser consciencializado

de que uso destes Sl tras inimeros beneficios e limitacbes (Apéndice C).
1.4. Sistemas de informacdo na Administracao Publica

A AP sentiu necessidade de retirar o maximo rendimento das TI, revelando enfoque
em 2006, com a aprovacdo do Programa de Restruturagdo da Administracdo Central
(PRACE)™ (Presidéncia de Conselho de Ministros [PCM], 2006). Este, promoveu um
conjunto de mecanismos de modernizacdo da AP. Para cumprir as orientacbes da PRACE,
criou-se a Empresa de Gestdo Partilhada da Administracdo Publica (GeRAP), agora
denominada por Entidade de Servicos Partilhados da Administracéo Pdblica (eSPap)*2.

Desse modo, foram reconhecidas inimeras fragilidades e necessidades da CP
portuguesa, de entre as quais o facto dos Sl utilizados até entdo necessitarem de grandes
melhorias, por forma a fornecerem informacdo para uma boa gestdo (Assembleia da
Republica [AR], 2011). Neste sentido, é importante adotar novos SI mais modernos e

redesenhar processos nas diversas areas — reengenharia de processos*>.

1.4.1. Gestdo de Recursos Financeiros em modo Partilhado (GeRFiP)

8 A flexibilidade consiste na capacidade de adaptacdo aos requisitos do cliente, permitir analises de
informacao mais flexiveis e capacidade de se adaptar as mudancas organizacionais (Vieira, et al., 2009).

% A integracdo traduz-se na construcdo modular, na qual sdo introduzidos o maior nimero de processos e
funcionalidades (Vieira, et al., 2009).

E dado o inicio a uma estratégia de criagdo de servicos partilhados para a AP, que passam a constituir a
atividades principais da missdo dos organismos que a utilizam. E levantada a necessidade de recorrer
intensivamente a tecnologias de informacdo e comunicacdo para a gestdo de recursos financeiros,
orcamentais, materiais e patrimoniais (PCM, 2006).

1 Aprovado pelo DL n.° 25/2007, de 7 de fevereiro.

12 Aquando da sua criagio a eSPap, assumiu a “missio e atribuigdes do Instituto de Informatica, da Empresa
de Gestdo Partilhada da Administracdo Publica, E.P.E (GeRAP), e da Agéncia Nacional de Compras
Publicas, E.P.E, que séo extintos, por fusdo” (MF, 2012, p. 2998).

13 A auséncia de reengenharia de processos tem consequéncias para a qualidade de informacdo, para o
controlo e para os custos de implementacdo (AR, 2011).
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Com o intuito de colmatar esta debilidade e ganhar eficiéncia surgiu 0 modelo de
gestdo de servicos partilhados™®. Esta partilha de servicos da AP “serd efetuada numa
plataforma de funcionamento em rede, atraves da partilha de uma base de dados central
(...). Esta componente do modelo de servigos partilhados denomina-se por sistema
Enterprise Resource Planning” (Regueira, 2012, p. 11).

Desta forma, no momento de criacdo da GeRAP, foi desenvolvida uma familia de
solugdes designada de Programa de Gestdo Partilhada de Recursos da Administracao
Publica (GeRALL) (PCM, 2010). Conforme PCM (2010), o programa GeRALL abrange
quatro solucdes, nomeadamente: a) GeRFiP; b) Gestdo de Recursos Humanos em Modo
Partilhado (GeRHuP); c) Gestdo e Avaliagdo do Desempenho da Administragdo Publica
(GeADAP); e, d) Gestdo da Mobilidade Especial (GeRMoB).

Deste modo, o GeRFiP "permite a qualquer servico, independentemente da sua
dimensdo, regime de autonomia, sector de atividade ou localizacdo geografica, dispor de
uma solugdo de suporte a gestdo orcamental, financeira, patrimonial e logistica, tendo por
base o Plano Oficial de Contabilidade Publica” (eSPap, 2016, p. 1). A Figura n.° 1,

demonstra como esta solucdo se encontra compartimentada.

Areas Funcionais

I

Contabilidade Or¢camental

Gestdo de Aquisi¢do de Bens e
Servigos

Contabilidade Geral

8 Contas a Receber Gestdo de Existéncia em
] Armazém

o

=

E Tesouraria | Vendas e Distribuigdo
m

= Imobilizado

Gestdo de Contratos

|
|
|
Contas a Pagar |
|
|
|
|

Contabilidade Analitica

Figuran.® 1 - Matriz funcional do GeRFiP.

Fonte: Adaptado de eSPap (2016a).

14 «por servicos partilhados entende-se 0 desempenho de fungdes administrativas e de suporte de forma
centralizada para vérias entidades, a partir de uma entidade autonoma que funciona numa légica de
fornecedor de servigos contratualizados que sdo o core da sua atividade e que gera valor através da
especializag@o, industrializagdo e melhoria continua” (eSPap, 2015, p.11).

AS NECESSIDADES DE INFORMAGCAO CONDUCENTES AO DESENVOLVIMENTO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA GNR 11



Capitulo 1 — Sistemas de Informacéo

Conforme Dias (2010), o sistema GeRFiP disponibiliza o acesso as aplicacfes e a

informacdo para a execugédo dos processos, sendo composto por trés componentes:

e A componente ERP, estd parametrizada de acordo com as necessidades da AP,
Rede Integrada de Gestdo de Recursos do Estado (RIGORE). Esta componente
permite a integragdo dos macro processos explanados na Figura n.° 1 e entre os
Sl do programa GeRaLL (Dias, Varela, & Costa, 2013);

e A componente BPM - Business Process Management, resulta da juncao entre
teorias de gestédo e TI direcionadas para a gestdo das organizagdes, tornando o
controlo, monitorizacdo e analise dos processos mais facil, através de
tecnologias que permitam a adaptacdo as mudancas (Neto & Junior, 2008).
Esta, permite as organizacdes alcancarem os seus objetivos através do controlo,
gestdo e melhoria dos seus processos organizacionais, “aproveita os beneficios
advindos das metodologias, ferramentas e tecnologias dos ciclos anteriores”
(Neto & Junior, 2008, p. 10). Desta forma, a informacdo produzida num
processo € transportada automaticamente e reaproveitada em cada etapa,
permitindo eliminar ineficiéncias e uniformizar os processos (Dias, 2010).

e Com a componente Business Intelligence, sdo englobados um vasto conjunto de
aplicacdes de apoio a tomada de decisdo que possibilitam um acesso réapido,
partilhado e interativo das informagGes, bem com a sua analise e manipulagao.
Através destas ferramentas, os utilizadores podem descobrir relacbes e
tendéncias e transformar grandes quantidades de informacdo em conhecimento
util” (Sezdes, Oliveira, & Baptista, 2006, p. 10).

Assim, “sdo disponibilizados mapas, indicadores e relatorios (...), ¢

disponibilizada informacdo fiavel e atempada para os diversos niveis de decisdo

e serdo integrados dados dos diferentes ciclos e areas operacionais” (Dias,
2010, p. 24).

A GNR, aderiu ao GeRFiP em 2011, optando pela modalidade de partilha de

plataforma e dada a estrutura dispersa decidiu efetuar a descentralizacao até aos Comandos

Territoriais/Unidades. Com a escolha da partilha de plataforma a execucéo de processos é

toda da sua responsabilidade, ndo existindo separacdo de competéncias com a eSPap.
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CAPITULO 2
CONTABILIDADE DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1. Introdugéo

O aumento da complexidade dos processos de gestao “e a maior disponibilidade dos
instrumentos para a tomada de decisdes, pdem a descoberto a importancia crescente da
informacao e uma preocupacdo por parte das organizacOes acerca de uma gestdo eficaz de
si mesmas” (Coelho, 2006, p. 84). Por este designio, surge a CG no sector pablico, com a
finalidade de fornecer informacdo de gestdo para exercer as fungfes de planeamento,
controlo e auxiliar no processo de tomada de deciséo (Salvador, 2007).

Deste modo, para uma correta aplicacdo da terminologia associada a CG, é
pertinente, numa primeira fase, realizar uma breve abordagem da CP, para posteriormente
se estabelecer a distin¢do entre a informagéo proveniente da CG e da CF. Seguidamente,
efetua-se a caracterizacdo da CG na AP, no qual se expde a sua evolucéo, a sua finalidade,

objetivos e contributos para a gestdo dos organismos publicos.
2.2. Contabilidade publica

As atuais entidades do setor publico ainda direcionam o seu esfor¢co para a
satisfacdo de necessidades de caracter geral na area onde prestam servicos.

De forma a melhor compreender o papel da CG na AP, importa dissecar o conceito
de CP, bem como a esfera da sua atuacao.

A CP, no ambito do seu emprego atual, “deve estar orientada para facultar
informacdo econdémica e financeira Gtil para a gestdo, para a analise econdémico financeira,
e para a tomada de decisdes pelos seus utilizadores” (Pereira, Sa, & Jorge, s/d, p. 8). Esta,
integra a CO, a CF e a CG, que quando articuladas constituem um instrumento
fundamental de apoio a gestdo das entidades publicas (Pinto, Santos, & Melo, 2013).

A Tabelan. 1, explana as esferas da CP e o objetivo das mesmas.
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Tabela n.° 1 - Diferentes esferas da contabilidade publica.

Objetivos

Contabilidade Orcamental Regista de forma pormenorizada a execucdo do orcamento e
determina os saldos orgamentais.

Contabilidade Financeira Permite registar as transagdes e outros eventos que afetam a
posicdo, o desempenho financeiro e os fluxos de caixa.

Contabilidade de Gestéo Avalia o resultado das atividades e projetos que contribuem para a
realizagdo das politicas publicas e o cumprimento dos objetivos.

Fonte: Adaptado de MF (2015).

O sistema atual ndo produz informacdo com a qualidade desejavel e adequada as
necessidades dos diferentes utilizadores (Fernandes, 2014) e as operacfes de indole
técnica, permanecem ainda orientadas para CO - consumo de recursos monetarios (Caiado,
2012).

2.2.1. A contabilidade financeira e a contabilidade de gestéo

Na AP, a CF e a CG encontram-se intimamente relacionadas, contudo a informacéo
por estas disponibilizada difere consideravelmente. Desta forma, comecemos por efetuar a
destrinca entre CG e CF.

Em concordancia com Coelho (2006, p. 88), a CF “¢ o instrumento de medida do
patriménio da empresa, controla as relagdes com terceiros, regista as variacbes da
composic¢do do patriménio e as causas das modificaces do seu valor e apura o resultado
global”, pelo que é da sua incumbéncia a elaboracdo de demonstracBes periddicas™
(Nabais & Nabais, 2010). Por outro lado, a CG ¢é “a componente do processo de gestao
centrada na utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos, que acrescenta claramente, valor a
organizagdo ao comprovar de modo continuo se 0s mesmos estdo a ser corretamente
utilizados e interliga-se, na perspetiva dos recursos, com as outras componentes do
processo” (Seabra, et al., 2015, p. 16).

Assim sendo, a CG tem como foco a imputagdo dos custos e dos proveitos as
fungdes, as atividades, aos departamentos e aos centros de andlise, pelo que utiliza a
informacdo proveniente de operagOes realizadas no interior da empresa (Marcos & Naia,
2000), enquanto a CF “tem por objeto o controlo das relagdes com terceiros, a revelacdo

das variagdes patrimoniais e o apuramento do resultado global” (Caiado, 2012, p. 48).

5 por demonstracdes periddicas entenda-se o Balanco, Demonstracdo de Resultados, Demonstracdo de
Fluxos de Caixa e Demonstracoes de Alterages do Capital Proprio.
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Em suma, a CG “nao ¢ um subsistema de informacgéao do sistema global da empresa,
mas apenas esta relacionado com a informacdo procedente das relagbes externas da

empresa e que é proporcionada pela CF” (Coelho, 2006, p. 88).
2.3. A contabilidade de gestdo na Administracao Publica

Os contributos da CG para as diversas organizacfes sdo indmeros, porém a
realidade da AP é distinta do sistema privado. H& uma enorme dificuldade quando se tenta
transpor os mecanismos utilizados na esfera das entidades privadas de imediato para a
realidade publica (Salvador, 2007). Este facto, deve-se as inimeras diferencas entre os
setores privado e publico. No entanto, pode-se generalizar como principais diferencas o
facto de as entidades publicas prestarem maioritariamente servigos aos quais ndo é possivel
associar um custo’®, uma vez que na maioria das situacdes o setores plblico produz
servigos de cariz social e a sua atuacdo nao versa a obtencdo do lucro, mas sim a qualidade

do servico prestado (Caiado, 2010).
2.3.1. Evolucéo da contabilidade de gestéo

Em Portugal, assiste-se a Reforma da AP desde 1990, e ap6s a mesma, inimeros
passos legislativos foram efetuados. A reforma da Administracdo Financeira do Estado
(RAFE), materializada em diversos diplomas legais (impulso coercivo), preconizou 0s
novos principios e normas a serem implementados pelos organismos do Setor Publico
Administrativo.

Das diversas alteracGes preconizadas por estes diplomas destacam-se, a
obrigatoriedade de adocdo do Plano Oficial de Contabilidade Puablica (POCP) e o
desenvolvimento de uma CG para 0s servicos e organismos com autonomia
administrativa'’, como complemento da contabilidade de caixa e como uma poderosa
ferramenta de controlo de gestdo (MF, 1992). A CG, em conjunto com a CO e a CF sao

preponderantes e imprescindiveis na transparéncia da gestdo dos dinheiros publicos

18 Aos servicos prestados pelos organismos publicos ndo é facil estabelecer uma relago entre a quantidade e
0 custo, uma vez que a maioria das receitas sdo financiada pelos contribuintes. Este caracter imaterial
acrescenta dificuldades a sua avaliacdo e mensuragéo (Pinto, Santos, & Melo, 2013).

70 regime juridico dos organismos da AP é em regra geral o da autonomia administrativa, que pressupde
que “os servigos e organismos dispdem de créditos inscritos no Orgamento de Estado e os dirigentes s&o
competentes para, com caracter definitivo e executdrio, praticarem atos necessarios a autorizacao de despesas
e seu pagamento, no ambito da gestdo corrente” (MF, 1992, p. 3502).
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(Carvalho, 2011). Acresce referir que ap6s a RAFE, 0os normativos legais eram omissos
“quanto a normas para a implementagdo desta contabilidade” ((Fernandes, 2008, p. 1).

Ap0s a publicacdo do POCP, devido a especificidade, a dimensdo e a diversidade
do universo dos organismos, foram criados quatro planos de sectoriais (Anexo B),
adaptados as normas e principios do POCP.

No entanto, com a utilizacdo do POCP nos organismos da “Administracdo Central,
nunca foi possivel criar movimentos e condigdes abrangentes, de forma a implementar um
sistema homogéneo simultaneamente aplicAvel a toda a Administracdo Publica que
congregasse a diversa informacéo e a convertesse de forma fécil, eficiente e compreensiva,
nas contas nacionais” (OTOC, 2015, p. 2).

Por este designio, em 2012 o governo portugués iniciou “uma nova fase de reforma
da Administracdo Puablica, no sentido de a tornar eficiente e racional na utilizacdo dos
recursos publicos e, por outro, para 0 cumprimento dos objetivos de redugdo da despesa
publica a que o pais esta vinculado” (MF, 2012a, p. 3320). Assim, o DL n.° 134/2012,
impendeu a “Comissdo de Normalizacdo Contabilistica de elaborar um novo sistema
contabilistico para as administracdes publicas, que seja consistente com o SNC e com as
Normas Internacionais de Contabilidade Aplicadas as Setor Publico” (MF, 2015, p. 7785).

Em 2015, foi aprovado o SNC-AP'®. O novo sistema contabilistico do Estado,
“compreende uma contabilidade orcamental, uma contabilidade financeira e uma de
gestdo, nos termos da normalizago contabilistica em vigor” (AR, 2015, p. 7581). No que
concerne a adopgao da CG, o SNC — AP, acarreta algo de novo em relacdo aos normativos
em vigor até entdo, pois estabelece a base de desenvolvimento desta contabilidade nos
organismos da AP, definindo requisitos gerais, orientacfes para a sua implementacdo e

requisitos minimos para o seu conteudo.
2.3.2. Finalidade da contabilidade de gestao

A CG no setor publico, tem uma finalidade distinta do sector privado, visando a,

“producdo de informagdo relevante e analitica sobre custos, ¢ sempre que se
justifique sobre rendimentos e resultados, para satisfazer as necessidades de
informacdo dos gestores e dirigentes publicos na tomada de decisGes,
designadamente nos seguintes dominios:

a) No processo de elaboracdo de orcamentos (...), nomeadamente quando se
utiliza orcamento base zero, por programas ou objetivos;

b) Nas funcbes de planeamento e controlo, e na justificacdo para um plano de
reducéo de custos;

18 Aprovado pelo DL n.° 192/2015, de 11 de setembro.
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c) Na determinacdo de precos, tarifas e taxas, como é o caso das entidades do
sector local (...);

d) No apuramento do custo de producéo de ativos fixos ou de bens e servicos;
e) Na mensuracao e avaliacdo de desempenho (economia, eficiéncia, eficacia e
qualidade) de programas;

f) Na fundamentagdo economica de decisdes de gestao” (MF, 2015, p. 7776).

Desta forma, a CG visa auxiliar os decisores, a avaliar, a analisar e a otimizar 0s
recursos e o consumo destes. Através desta, é retirada a informacdo para a gestdo das
atividades, planeamento e controlo de gestdo, bem como para auxilio da tomada de decisdo
(Pinto, Santos, & Melo, 2013).

2.3.2.1. Gestao por objetivos

De acordo com a AR (2014, p. 3775), os orgamentos e as contas dos organismos
“devem ser objeto de uma sistematizagdo por objetivos, compatibilizada com 0s objetivos
previstos nas Grandes Opc¢bes do Plano, considerando a definicdo de atividades a
desenvolver por cada organismo e respetivos centros de custo e tendo em conta a
totalidade dos recursos envolvidos, incluindo os de capital”.

Esta sistematizacdo, decorre da introducdo de novas praticas, que tém como grande
matriz de mudanca, a gestio por objetivos*®, permitindo assim a interligacdo da
administracdo a objetivos e a resultados (PCM, 2004). Esta estruturacdo, tem como intento
a fundamentacdo das decisdes e a reorientacdo e controlo da despesa publica,
particularmente:

a) “No conhecimento da missdo, objetivo e estratégia dos organismos;

b) Na correta articulagdo de cada area de atividade em relagdo aos objetivos;

¢) Na responsabilizacdo dos agentes empenhados na gestdo das atividades pela
concretizagdo dos objetivos e bom uso dos recursos que Ihe séo afetos;

d) Na identificacdo de atividades redundantes na cadeia de valor dos
organismos a justicada reafectagdo dos recursos nelas consumidos” (PCM,
2004, p. 3775).

Desta forma, conforme Pinto, Santos, & Melo (2013), o contributo da CG no setor

publico é essencial para cumprir este designio, nomeadamente no que concerne aos

19 A gestdo por objetivos preconizada na reforma da AP, esta inserida numa das 4reas de atuagio
operacional da Reforma e abarca dois eixos prioritarios, a “lideranga e responsabilidade” ¢ o “mérito e
qualificagdo”. Tem como designio, introduzir rigor na avaliacdo, através da introducdo de indicadores —
chave de desempenho e através da definicdo de objetivos individuais por desagregacdo dos objetivos
estratégicos. Estes objetivos, poderdo estar enquadrados em trés grandes areas, nomeadamente: a) qualidade
de servico e impacto na sociedade (ex.: diminuir fraude fiscal e evaséo fiscal); b) produtividade e gestdo da
despesa (ex.: diminuir a despesa publica, aumentar os niveis de produtividade); e, ¢) instrumentais (ex.:
aumentar a qualidade da formacdo) (PCM, 2004).
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objetivos relacionados com a produtividade e gestdo da despesa publica.
N&o obstante, se para além das,

“préticas internas de contabilidade de gestdo as organizag¢Ges publicas relatarem
informagdo de gestdo interna de modo inteligivel para os diversos stakeholders,
entdo, para além de estarmos a operacionalizar a substancia, e ndo apenas a
forma, dos conceitos de transparéncia e accountability, havera certamente uma
forte possibilidade de restaurar a confianga do cidaddo na administracdo
publica” (Silva, 2015, p. 41).

2.3.2.2. Accountability

No ambito da NPM é enfatizada a importancia do desempenho em relacdo a
conformidade legal. Por conseguinte, surgem novos requisitos gerais de analise das
despesas publicas, como a economia®, a eficiéncia® e a eficacia®® (3 E’s) (MF, 1992).
Ocorre também a introducdo de novos instrumentos de gestdo, nomeadamente pela “(...)
implementacdo da contabilidade do acréscimo, pela implementacdo da contabilidade
analitica, pela implementac¢do de um sistema de controlo interno” (Ferreira, 2015, p. 38).

Com estes novos principios, houve um incremento da preponderancia da
informacdo contabilistica, da accountability e consequentemente de todos o0s ciclos
relacionados com a orcamentacgéo, prestacdo de contas e controlo de gestdo que adquiriram
uma enorme relevancia (Pinto, Santos, & Melo, 2013).

Pese embora, 0 conceito de accountability seja muito discutido na literatura, ndo
existe uma definicdo, nem traducdo direta do mesmo na lingua portuguesa, sendo
regularmente confundido com responsabilidade.

Segundo Pinto, Santos, & Melo (2013, p. 15), “(...) a responsabilidade é a obrigacdo
de agir, enquanto a “accountability” é a obrigagdo de responder pelas agbes e pelos
resultados das agdes”. Em complemento, Carvalho (2011) refere que ocorreu uma
evolucdo do conceito relacionado com a area financeira ou contabilistica. Assim, de uma
concec¢do em “sentido restrito (obrigacdo de prestacdo de contas no ambito contabilistico
por parte dos responsaveis pelo manejo dos recursos publicos) passamos para um conceito
em sentido amplo (onde a accountability inclui também a responsabilidade pela utilizagado
eficiente dos recursos publicos e pela eficacia das decisdes politicas, que significa que

accountability deve consistir na responsabilidade dos 6rgdos executivos por uma adequada

% por economia entenda-se “utilizacdo do minimo de recursos que assegurem os adequados padrdes de
qualidade do servico publico” (AR, 2015, p. 7570).

2! Por eficiéncia “promogio do acréscimo de produtividade pelo alcance de resultados semelhantes com
menos despesa” (AR, 2015, p. 7570).

22 por eficécia entenda-se “utilizagdo de recursos mais adequados para atingir o resultado que se pretende
alcangar” (AR, 2015, p. 7570).
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gestdo dos recursos publicos e na responsabilidade de informar como os mesmos foram
administrados e controlados)” (Carvalho, 2011, p. 48).

Da accountability, advém a necessidade de identificar o objeto de custo®, bem
como a forma e os efeitos da sua aplicacdo (Silva, 2015). A vista deste facto e nio
relativizando o papel da CO e da CF, apenas “com uma contabilidade de gestdo ajustada a
realidade de cada organizagdo publica serd possivel assegurar o desenvolvimento de
indicadores de desempenho capazes de avaliar e controlar o grau de eficiéncia e

efetividade na prestagdo de servigos” (Silva, 2015, p. 41).

2.3.2.3. Processo de gestao

A informacdo proveniente da CG carece de uma correta estrutura, por forma a
sustentar o processo de tomada de decisdo, a melhorar a qualidade da informacéo e a
reduzir os custos das operacdes (Coelho, 2006). A vista deste facto, é imprescindivel e
essencial compreender o processo de gestéo.

Desta feita, existe uma relacdo entre as funcdes de planeamento, controlo de gestdo
e tomada de decisdo, na qual as mesmas devem ser analisadas de forma ciclica, como

demonstra a Figura n.° 2.

de Gestdo Decisoes

Figura n.° 2 - Processo de gest&o.

Fonte: Caiado (2012, p. 51).

O processo de tomada de decisdo, caracterizado pela sua dindmica, ocorre em

qualquer nivel da hierarquia e em qualquer tipo de organizacdo cuja atividade seja

2 Objeto de custo esta relacionado com o custo, “pode ser uma atividade ou as operagdes em que 0s recursos
sdo consumidos ou recolhidos” (Caiado, 2012, p. 74), sendo que, este pode versar um produto ou um servico.
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organizada (Gouveia & Ranito, 2004). Todavia, a tomada de decisdo deve ser
fundamentada pelo planeamento e selecdo das linhas de agdo adequadas, sendo o0s
resultados posteriormente revistos pelo controlo das opera¢des (Caiado, 2012).

As decisdes pautam-se por critérios de 3 E’s ¢ “devem ser apoiadas em informagdo
adequada ¢ que ¢é produzida pela contabilidade analitica” (Caiado, 2010, p. 14). Por
conseguinte, o contributo da CG deve estar direcionado para fazer face as necessidades de
informacdo dos decisores e ndo no cumprimento de disposicdes legais (Coelho, 2006).
Neste desiderato, Silva (2015, p. 41) refere: “com a contabilidade analitica bem
estruturada, sera claramente mais dificil tomar decisbes economicamente irracionais. Os
numeros quando bem sustentados, inibem”.

Na AP, o planeamento e o controlo de gestdo sdo duas ferramentas que se
complementam, sendo essenciais para qualquer gestdo eficiente (PCM, 1996). Assim
sendo, tendo a CG como foco as atividades/ acontecimentos internos, fornece informagao
essencial para auxiliar o planeamento e controlo de gestdo (Pinto, Santos, & Melo, 2013).

2.3.2.4. Planeamento e controlo de gestao

Considerando que “os dados indispensaveis ao planeamento e ao controlo sdo
trabalhados preferencialmente na contabilidade interna ou de gestdo” (Caiado, 2012, p.
51), optou-se por evidenciar e analisar somente as funcdes* de planeamento e controlo.

A funcdo planeamento, comporta-se como a primeira funcdo de gestdo, e
compreende a selecdo dos objetivos e dos meios para os alcancar, por forma a estabelecer
medidas de gestdo racional dos recursos da organizacdo (Nabais, 1987). O controlo, por
sua vez “é o processo de dirigir as operagdes que assegurem o cumprimento dos objetivos
e planos da organizacdo (Caiado, 2012, p. 51). Na gestdo e prossecucdo destas funcdes, a
CG e a gestdo orgamental, desempenham um papel preponderante.

A gestdo orcamental ndo é mais que a aplicagdo dos principios gerais da gestao,
abarcando as funcGes de planeamento e de controlo (Caiado, 2012), ou seja, inicialmente
ocorre o planeamento e deve seguir-se o respetivo controlo em tempo util. Por conseguinte,
Caiado (2012, p. 475) enuncia as fases da gestdo orgcamental como sendo: a) “claboracao
dos orcamentos para o periodo de gestdo considerado, os quais constituem a base de

 As vérias funcdes colocadas a disposicdo do decisor, consideradas em conjunto constituem o processo de
gestdo, pese embora quando consideradas de forma isolada constituem as fungdes de gestdo (Nabais, 1987).
Nio obstante, “0 desenvolvimento do processo de gestdo numa organizacdo envolve as seguintes funges:
planeamento, organizagdo, recrutamento, dire¢do e controlo” (Caiado, 2012, p. 50).
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atuagdo ou “standard”; b) medicdo e registo da atividade real e sua comparagdo com 0s
respetivos orcamentos; e, c) analise das causas dos desvios apurados e tomada de decisdes
corretivas com vista a eliminar futuros desvios resultantes do mesmo tipo de causas”.

Deste modo, a CG surge como uma ferramenta essencial na definicdo de metas,
objetivos, atividades especificas e na definicdo dos recursos necessarios para os alcangar.
No que concerne ao controlo, esta apresenta um papel crucial na gestédo da organizagéo, na
medida em que fornece a informacdo econdmica que permita aos gestores controlar os
custos e melhorar a eficiéncia das operacbes (Drury, 2012), apresentando-se como um
sistema preponderante, na justificacdo da causa dos desvios (diferenca entre valores reais e
0s valores previstos no or¢camento) e assim propor medidas corretivas (Caiado, 2012).

2.3.2.5. Planeamento e controlo na Administracdo Publica

Em Portugal, o ciclo de planeamento e controlo € versado num conjunto de etapas e
procedimentos que se encontra explanado na Figura n.° 22 (Anexo C).

O Orcamento de Estado (OE) constitui o instrumento de exceléncia da politica do
governo (DGO, 2015)%. Este modelo do processo orcamental contempla trés dimensdes,
nomeadamente: a) o planeamento; b) o controlo; e, ¢) a gestdo operacional. Por
conseguinte, o controlo de gestéo, envolve o estabelecimento de regras e sistemas de CG,
pelo que, a informacdo sobre o desempenho tem enorme preponderancia, ao permitir
verificar o grau de cumprimento dos objetivos e programas, auxiliando no processo de
tomada de decis&o, facilitando-o (Schick, 1990).

O alinhamento do OE, do Plano de Atividades (PA), dos instrumentos patrimoniais
(Balango e Demonstracdo de Resultados), com a missdo dos organismos é essencial para
uma adequada gestdo orcamental. Neste sentido, em termos praticos é necessaria a
contabilidade do acréscimo, a CG com elementos financeiros e ndo financeiros, relatérios
de gestdo, medicdo de desempenho e planeamento estratégico (Pinto, Santos, & Melo,
2013, p. 269).

Assim, a CG permite “avaliar o resultado das agOes que contribuam para a
realizacdo das politicas publicas e o cumprimento dos objetivos em termos de servigos a
prestar aos cidaddos” (AR, 2015, p. 7582).

% Um orgamento deste tipo atende a “escassez de recursos na consagragio dos objetivos e & organizagdo dos
programas como estrutura de controlo, identificando os responsaveis e indicadores de afericdo de
responsabilidade material e financeira, tanto do ponto de vista das estruturas politico administrativas como
das estruturas transversais em sede de concretizagdo de resultados e impacto” (Pinto, Santos, & Melo, 2013,
p. 269).
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

3.1. Introducéo

Ap0s concluida a primeira parte do trabalho (Enquadramento Teorico), inicia-se
com o presente capitulo a parte 11 do trabalho de investigacéo.

Conforme Quivy & Campenhoudt (2008), toda a investigacdo deve “responder a
alguns principios estaveis e idénticos, ainda que varios percursos diferentes conduzam ao
conhecimento cientifico®®. Desta feita, “expor o conhecimento consiste, portanto, descrever
os principios fundamentais a por em pratica em qualquer trabalho de investigagdo” (Quivy
& Campenhoudt, 2008, p. 19).

Portanto, o presente capitulo ostenta a descricdo do método de abordagem utilizado,
as técnicas, o procedimento e 0s meios empregues para atingir os objetivos, o local, a data
nos quais ocorreu a pesquisas de dados, a amostra utilizada e a forma como a mesma foi
selecionada e os procedimentos e ferramentas utilizados para a condugdo da recolha de
dados. Por sua vez, elaborou-se um esquema resumo da estrutura de investigagdo
(Apéndice N).

3.2. Método de abordagem da investigacao e justificacdo

N&o hé& conhecimento sem problemas, porém também ndo ha nenhum problema sem
conhecimento (Popper, 2004) Assim, 0 método é o desenvolvimento critico consciente de
técnicas de ensaio e erro, ou seja, tentativas de resolucdo das conjeturas levantadas
(Popper, 2004). Neste propdsito, a presente investigacdo teve como estrutura basilar o
metodo hipotético dedutivo proposto por Karl Popper, que se baseia na formulacdo de
hipéteses, para posterior tentativa de refutagio®’.

2 «Sem conhecimento ndo ha avanco na sociedade, nos multiplos aspetos que compdem a vida dos seres
vivos a superficie da terra. Por isso a investigacdo € crucial para o desenvolvimento dos povos” (Sarmento,
2013, p. 5).

%" Formulam-se conjeturas, para posterior tentativa de refutacdo. Se a conjetura é refutada, é formulada uma
nova. Se a mesma resiste a critica, entdo aceitamo-la temporariamente, com a consciéncia que pode ser
contraposta posteriormente (Popper, 2004).
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Por conseguinte, segundo Quivy & Campenhoudt (2008), uma boa forma de
contornar as dificuldades associadas a investigacdo cientifica comegca por enunciar o
projeto de investigacdo sob a forma de uma pergunta de partida. Em seguida, por forma a
responder a pergunta de partida formulam-se hipéteses que serdo testadas e permitem a
possivel aceitacdo temporéria da conjetura formulada.

Numa investigacdo pode ser utilizado mais que um método, por forma a responder a
pergunta de partida de forma mais proficua. Assim, utilizou-se 0 método de observacgao
direta que teve o intento de verificar o estado atual da CG na GNR, o método critico cuja
finalidade versou a observagdo critica dos factos observados e 0 método inquisitivo dado
que se procedeu a realiza¢do dos Varios tipos de entrevistas e de um inquérito.

3.3. Andlise estratégica do desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR

Elaborou-se a analise da GNR, com o intuito de recolher dados secundarios, para
assim efetuar a recolha de dados primarios através do estudo de campo (Apéndice A).

Para cumprir este proposito, efetuou-se as andlises externa e interna da GNR,
relacionada com o desenvolvimento da CG na GNR. Mediante os dados obtidos, efetuou-
se a sintese estratégica externa (SEE) e interna (SEI), utilizando-se para o efeito a diviséo
proposta por Dias, Varela, & Costa (2013), que propdem o levantamento das ameagas,
oportunidades e FCS externos (SEE) e dos pontos fortes e fracos (SEI). Uma vez que este
autor, ndo propde a identificacdo dos FCS internos, optou-se por seguir a divisdo proposta
por Bullen & Rockart (1981, p. 16), que propdem a divisdo dos FCS em internos e
externos. Por ltimo, elaborou-se a Matriz SWOT (Apéndice A).

3.4. Técnicas, procedimentos e meios utilizados

Os autores Quivy & Campenhoudt (2008, p. 25), exortam o papel do procedimento
na investigacao cientifica, definindo-o como “(...) uma forma de progredir em direcdo a um
objetivo”, que assenta em trés principios basilares (ndo dependentes e que se constituem
mutuamente), nomeadamente: a rutura®®, a construcéo® e a verificacdo®®, como meio de

garantir a fidelidade essencial na prossecucao da investigacéo.

%8 «“Consiste em romper com os preconceitos e as falsas evidéncias, que somente nos dio a ilusdo que
compreendemos as coisas. A rutura é, portanto primeiro ato constitutivo do procedimento cientifico” (Quivy
& Campenhoudt, 2008, p. 26).

2 “A rutura s6 pode ser efetuada a partir de um sistema conceptual organizado, suscetivel de exprimir a
I6gica que o investigador supde estar na base do fenémeno. E gragas a esta teoria que ele pode erguer as
proposicdes explicativas do fendomeno a estudar e prever qual o plano de pesquisa a definir, as operacoes a
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Quanto aos procedimentos, técnicas e meios utilizados, adotou-se os principios e as
diretrizes explanadas nas obras de Quivy & Campenhoudt (2008) e Sarmento (2013).

Neste sentido, segundo Sarmento (2013, p. 16),“o investigador tera de recolher
dados primarios, ap6s concluir que os dados secundarios ndo permitem a informacéo
necessaria a prossecugdo dos seus objetivos de investigacdo”. Desta forma, optou-se por
um conjunto distinto de fontes de dados e de instrumentos de investigagdo mista como a

analise documental, a observacao direta, a entrevista e o inquérito por questionario.
3.4.1. Entrevista

O recurso a entrevista, quando corretamente valorizada, permite “ao investigador
retirar (...) informagGes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados (Quivy &
Campenhoudt, 2008, p. 192). Neste ambito, a elaboracdo da entrevista, como método de
recolha de dados primarios necessarios a prossecucdo da investigacdo, respeitou 0s
métodos e os procedimentos enunciados por Sarmento (2013). Importa ressalvar, que as
entrevistas, foram realizadas com trés finalidades distintas.

Efetuou-se um conjunto de entrevistas exploratérias, as entrevista do tipo 1, que,
objetivam “abrir pistas de reflexdo, alargar e precisar os horizontes de leitura, tomar
consciéncia das dimensdes e dos aspetos de um dado problema” (Quivy & Campenhoudt,
2008, p. 79). Assim, foi possivel conhecer e aprofundar o &mbito da investigacdo, levantar
os potenciais FCS relativos ao cenario de desenvolvimento da CG na GNR, e elaborar as
analises interna e externa da GNR (Apéndice A).

As supracitadas entrevistas foram realizadas presencialmente, porém em alguns
casos foi necessario recorrer a via telefonica. Consciente que este tipo de entrevistas, ndo
sdo potenciadas com a utilizagdo de “métodos muito formais e estruturados” (Quivy &
Campenhoudt, 2008, p. 70), optou-se por entrevistas do tipo ndo estruturado.

Por conseguinte, foram realizadas trés entrevistas confirmatdrias®’, entrevistas do
tipo 2, com o intento de validar os potenciais FCS identificados e as andlises interna e
externa efetuadas (Apéndice A). As mesmas foram do tipo néo estruturado, por forma a
garantir que o entrevistado “fala livremente sobre o tema e sobre os varios assuntos

relacionados” (Sarmento, 2013, p. 34).

aplicar e as consequéncias que logicamente devem esperar-se no termo da observagdo” (Quivy &
Campenhoudt, 2008, p. 26).

%0 “Uma proposicio s6 tem direito a estatuto cientifico na medida em que pode ser verificada pelos factos.
Este teste pelos factos ¢ designado por verificagdo ou experimentagdo” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 26).
31 Este tipo de entrevista visa “obter informagdes que validem as suas fontes” (Sarmento, 2013, p. 33).
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Por altimo, efetuaram-se entrevistas exploratérias do tipo semidiretiva, entrevistas
do tipo 3, que permitem ao entrevistado responder as perguntas aleatoriamente, facilitando
a verbalizacdo da sua opinido e por outro lado, permitindo ao entrevistador guiar o
entrevistado para a concretizacdo do objetivo da entrevista (Quivy & Campenhoudt, 2008),
facto que exige a elaboracéo de um guido®2. Em seguida, procedeu-se & sua validacdo com
0 objetivo de certificar que as questdes estavam bem elaboradas e que concorriam para 0s
objetivos da investigacdo. A validacdo foi realizada pela Professora (Prof.?) Manuela
Sarmento, pela Major (MAJ) Administracdo Militar do Exército (AdMil) Lopes, pelo CAP
AdMil Brito e CAP Administracdo Militar da GNR (AM) Monteiro e pelo Tenente (Ten)
AM Regueira cujos contributos permitiram alterar determinados aspetos. Destacam-se: a)
alteracdo da numeracdo das questdes; b) reducdo do numero de blocos; ¢) reorganizacdo da
ordem das questdes para garantir o encadeamento logico; e, d) reestruturacéo frasica da
questido n. 8%,

Alterado o guido, realizou-se o “pré-teste a entrevista definitiva, a pelo menos duas
pessoas da amostra” (Sarmento, 2013, p. 35), nomeadamente: ao Tenente-Coronel (TCor)
AM Nascimento e a MAJ AM Pereira. Em seguida procedeu-se a elaboracédo do guido final
(Apéndice F) e a elaboracdo das entrevistas de forma presencial, privilegiando-se a
comunicacéo direta, que valora a informacéo recolhida.

O conteudo da entrevista “sera objeto de uma analise de contetido sistematica,
destinada a testar as hipdteses do trabalho” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 192). A
entrevista foi estruturada, na andlise sobre a influéncia da CG no processo de gestdo e na
tomada de deciséo, no levantamento de necessidades de informacéo, na identificacdo dos

pontos fortes e fracos, das ameacas e das oportunidades do desenvolvimento da CG.
3.4.2. Inquérito por questionério

O inquérito por questionario “permite recolher os dados, 0s quais apds a sua
introdugdo numa base de dados e a aplicacdo adequada de métodos de analise, originam
informacdes, que se consubstanciam em resultados” (Sarmento, 2013, p. 67), que visam “a

verificagdo de hipoteses tedricas (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188).

%2« um instrumento para a recolha de informagdes na forma de texto, que serve de base a realizagdo da
entrevista propriamente dita” (Sarmento, 2013, p. 31).

%% A questdo inicial era “O desenvolvimento da contabilidade de gestdo esta relacionado com o cumprimento
de disposicdes legais?” alterou-se para “Considera que o desenvolvimento da contabilidade de gestdo na
GNR é uma necessidade ou uma imposi¢do legal?”.
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Para a elaboracdo do inquérito seguiu-se o procedimento exposto por Sarmento
(2013) e complementado por Quivy & Campenhoudt (2008). A sua base tedrica de
construcdo e de articulacdo encontra-se explanado no Apéndice A — Anélise do
desenvolvimento da CG na GNR. Esta, envolveu a pesquisa bibliografica, a analise
documental, a sele¢do de dados, a realizacdo de entrevistas exploratorias e confirmatorias e
a observacéo direta. A escolha deste método consubstancia-se no facto de que o universo
em estudo ser elevado e estar disperso territorialmente.

No que concerne a caracterizacdo do inquérito por questionario é de administracao
direta, dado que é preenchido pelo inquirido (Quivy & Campenhoudt, 2008). As questdes
sdo do tipo fechadas da categoria de resposta com escala, 0 que permite “medir a
intensidade da resposta” (Sarmento, 2013, p. 109). Para o efeito, utilizou-se a escala de
Likert impar de 7 niveis®, por apresentar valor médio, permitindo ao inquirido a
possibilidade de optar pelo valor neutro e/ou por niveis positivos e negativos.

Efetuou-se a validacdo e o teste de coeréncia do inquérito por questionario, com o
objetivo de o otimizar, de detetar e colmatar, ambiguidades, enviesamentos, de analisar a
I6gica das questdes e 0s possiveis erros de elaboracao.

Desta feita, os validadores usualmente sdo especialistas no dominio técnico e/ou
cientifico da investigacdo e variam entre 6 a 12 pessoas (Sarmento, 2013). Optou-se, por
oficiais com formacéo na area da gestao publica e/ou tenham desempenhado fun¢des numa
Seccdo de Recursos Logisticos e Financeiros (SRLF) e ndo facam parte da amostra de
aplicacdo do inquérito. O painel foi constituido pela MAJ AM Pereira, pelo MAJ AM Reis,
pelo CAP AM Feitinha, pela CAP AM Monteiro, pela Ten AM Paiva, pela Ten AM
Faustino e pelo Ten AM Regueira.

Apbs aplicado o pré-teste, procedeu-se a algumas alteracdes ao inquérito realizado,
nomeadamente: a) reestruturacdo frasica de questdes; b) alteracdo do layout do inquérito
na parte Ill; e, c) alteracdo da ordem das escalas na parte Ill. Apds estas, constituiu-se o
inquérito final (Apéndice H.2.).

Esta ferramenta, foi aplicada com o intuito de obter a apreciacdo dos atuais
“consumidores” da informacao logistica e financeira, com fungdes de comando e de chefia,
no nivel de responsabilidade operacional, sobre os atuais pontos fortes e fracos do atual
sistema de CG da GNR, as potenciais oportunidades, as ameacas e 0s potenciais FCS

3 Utilizou-se duas escalas, a escala de relevancia utilizada na parte Il e 11l do inquérito por questionario
(Tabela n.° 10; Apéndice 1) e utilizou-se a escala de desempenho/satisfacdo na parte 111 (Tabela n.° 11;
Apéndice 1).
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internos e externos decorrentes do desenvolvimento desta contabilidade na GNR,

elencados no apéndice A.
3.5. Local e data da pesquisa e recolha de dados

Explana-se, 0s momentos e locais nos quais se procedeu & recolha dos dados®
utilizados para a prossecuc¢éo dos objetivos da presente investigacao.

A recolha dos dados utilizados na analise documental foi realizada na Biblioteca da
Universidade do Minho, na Biblioteca da Escola da Guarda, na Biblioteca da Academia
Militar e na Biblioteca Nacional. Esta pesquisa bibliografica, foi complementada pela
analise de publicaces inerentes ao tema em estudo disponiveis em plataformas eletronicas
académicas como o Repositorio Cientifico de Acesso Aberto em Portugal, a B-on e a
Ordem dos Contabilistas Certificados.

O enquadramento da conjuntura econdémica atual e a caracterizacdo da GNR foi
redigida segundo os dados lavrados no Programa de Estabilidade, no PORDATA, no PA
da GNR e na Estratégia da Guarda 2020.

As entrevistas presenciais decorreram entre os dias 01 de abril de 2016 e 03 de maio
de 2016, no Comando de Administracdo de Recursos Internos (CARI). Na impossibilidade
de as realizar presencialmente, recorreu-se a entrevista telefonica.

A recolha de dados através do inquérito por questionario foi feita através do e-mail
institucional (Apéndice H.1.), pelo que o inquérito esteve disponivel para resposta de 14 de

abril a 29 de abril, findo o qual se procedeu a recolha dos dados para analise estatistica.
3.6. Amostragem: composic¢ao e justificacdo

Definido o tipo de dados a recolher, € de enorme relevancia circunscrever o campo
das anélises empiricas quanto a sua composic¢ao. Conforme Quivy & Campenhoudt (2008),
0 investigador podera optar por trés possibilidades, designadamente: a) incidir a sua
analise sobre a totalidade da populagéo36; b) limitar a sua analise a uma amostra®’

representativa; e, ¢) estudar componentes ndo estritamente representativa, mas

% Os dados “sdo valores discretos, que sio registados, podem ser relacionaveis entre si e dizem respeito a
uma entidade ou evento” (Sarmento, 2013, p. 16). A sua fonte pode ser interna ou externa.

%A populagio representa “o conjunto de individuos (pessoas, objetos, empresas, equipamentos, entre outros)
com uma ou mais caracteristicas comuns, que se pretende analisar ou inferir” (Sarmento, 2013, p. 71).

37 A amostra “é um subconjunto ndo vazio dos individuos pertencentes a uma populagio” (Sarmento, 2013, p.
75).
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caracteristicas da populagdo. Portanto, para a execucdo das diferentes técnicas de recolha
de dados procedeu-se & selecdo de trés populacdes distintas.®:

Atendendo as entrevistas do tipo 1, optou-se por um conjunto de oficiais
(Apéndice D), que atualmente desempenham funcdes nas areas logistica ou financeira e
que operam com a CG. A amostra € assim constituida: Chefe da Reparticdo de Gestdo
Orcamental, Chefe da Reparticdo de Acompanhamento Orgamental, Chefe da Secgéo de
Recursos Financeiros do Centro Clinico, Chefe da Reparticdo de Controlo e Verificacdo de
Contas, Chefe das Repartices de Gestdo Financeira e de Tesouraria, Chefe da Reparticao
de Auditoria Interna e Membro da Reparticao de Registo;

Quanto as entrevistas do tipo 2, os entrevistados foram selecionados pelas fun¢bes
que desempenhavam a data (Apéndice D). Deste modo, a amostra totalizou trés pessoas e
teve como principio a selecdo de oficiais das areas logistica e financeira com funcéo de
chefia e de um oficial de administracdo envolvido no processo de planeamento estratégico,
permitindo obter uma visdo holistica do objeto de estudo. Selecionou-se o chefe da Divisdo
de reabastecimentos (DR)*, a Chefe da Divis&o de Controlo e Auditoria Interna (DCAI)*
e 0 Chefe da Reparticao de Planeamento e Monitorizacdo™'.

No que tange as entrevistas do tipo 3, optou-se por realizar as entrevistas a
componentes ndo estritamente representativas da populagéo, uma vez que segundo (Quivy
& Campenhoudt, 2008, p. 162), esta possibilidade adequa-se quando o “investigador
deseja analisar o impacto do modo de gestdo”. Selecionou-se os oficiais com funcdes de
direcdo e chefia da area logistica e financeira do CARI, do qual as unidades dependem
tecnicamente na érea logistica e financeira*. Deste modo, a amostra totalizou sete

elementos (Apéndice D): Diretor da Direcdo de Recursos Financeiros (DRF), Diretor da

% Aquando da selecdo do processo de amostragem seguiu-se o procedimento explanado por Sarmento
(2013), optando pelo método “que assegure a fiabilidade e a comparabilidade dos dados” (Sarmento, 2013, p.
75). Por conseguinte, optou-se pela amostragem ndo — probabilistica, nomeadamente a amostragem
intencional, na qual sdo “deliberadamente escolhidos certos elementos da populacdo para pertencerem a
amostra, por serem mais representativos da populagdo” (Sarmento, 2013, p. 84).

%9 TCor AM Nascimento — Chefe da DR e representante do Cmdt do CARI a data da implementacdo do
GeRFiP. O seu contributo permitiu obter dados de uma entidade que desempenhou fungdes na area logistica
e que foi assessor do ministro da administragdo interna.

%0 MAJ AM Pereira — Chefe da DCAI, pelo que é a responsavel pelas auditorias financeiras as unidades
realizadas pela GNR, desempenhou fungdes numa SRLF antes de desempenhar as atuais fungdes. Assim, é
um elemento que conhece 0s mecanismos de controlo interno utilizados pela institui¢do.

1 MAJ AM Amorim — Chefe da Reparticdo de Planeamento e Monitorizagdo. Desta forma, 0 mesmo
encontra-se na equipa com a responsabilidade de elaborar o PA, o Relatério de Atividades (RA) e o Plano
estratégico da GNR 2020, pelo que o seu contributo permitiu obter uma visao holistica da GNR.
*2 0 CARI “tem sob seu comando as unidades, 6rgio e servicos definidos por despacho do CG, dispondo de
autoridade técnica no ambito da administracdo dos recursos humanos e da administragdo dos recursos
materiais e financeiros da Guardam competindo-lhe, nomeadamente: (...) b. Exercer a autoridade técnica, no
ambito da administragdo dos recursos humanos, logisticos e financeiros da Guarda...” (GNR, 2011, p. 1217).
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Direcdo de Recursos Logisticos (DRL), Subdiretor da DRF e Chefe da Divisdo de
Administracdo Financeira (DAF), Chefe da Divisdo de Aquisi¢des (DA), Chefe da Diviséo
de Gestdo Orcamental (DGO), Chefe da DR e Chefe da DCAI.

No que concerne aos inquéritos, concluiu-se que analisar a opinido de todos o0s
elementos da GNR; com func¢des de comando e de chefia nas areas logistica e financeira
dos niveis tatico e operacional seria impraticavel. Assim, como alternativa recorreu-se a
amostra representativa da populacéo.

No momento de selegdo do processo de amostragem “é necessario ter amostragens
probabilisticas, pois sdo as Unicas que por definicdo, originam uma generalizacao
estatistica, apoiada no calculo de probabilidades” (Sarmento, 2013, p. 76). Optou-se pela
amostragem estratificada proporcional®, uma vez que a populagdo — alvo (Apéndice J)

- € composta por subpopulacgdes, o que possibilita a homogeneidade.
3.7. Procedimentos e ferramentas de recolha de dados e analise

Para a realizacdo das técnicas de recolha de dados, procedeu-se a execucdo de
determinados procedimentos e ao emprego de ferramentas de recolha e analise dos dados.

Quanto as entrevistas, procedeu-se a um conjunto de etapas por forma a enquadrar
0s entrevistados com o0s objetivos da presente investigagdo. Antes da realizacdo das
mesmas, foi enderecada uma carta de apresentacdo (Apéndice E), que enquadrou o tema.
Durante a realizacdo da entrevista foi solicitada a autorizacdo da gravacao, para posterior
tratamento do contetdo, que quando autorizada foi efetuada.

Para a aplicacdo e envio do inquérito por questionario utilizou-se a plataforma
surveymonkey, versao profissional. O inquérito foi enviado através do e-mail institucional
que continha o respetivo link de acesso (Apéndice H.1.). Importa ressalvar, que o envio das
respostas ao inquérito somente era possivel por dispositivo eletrénico, facto que contribuiu
para elevar a fiabilidade das mesmas e garantir o anonimato.

O processamento, o tratamento e a redacdo dos dados do inquérito foi efetuado
recorrendo ao IBM Statistical Package for the Social Sciences 24 (SPSS) e ao Microsoft
Office Excel, verséo 2011. Na elaboragéo do trabalho escrito, utilizou-se o Microsoft Word,

versao 2011.

* Segundo Sarmento (2013, p. 80) uma amostra estratificada “consiste em especificar quantos elementos da
populacdo sdo retirados de cada estrato para constituir a amostra estratificada”. Na presente investigacdo
optou-se pela amostra estratificada proporcional, pois este método fornece uma amostra representativa da
populagdo em estudo.
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CAPITULO 4
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Introducao

No presente capitulo, s@o apresentados e descritos todos os dados recolhidos atraves
das entrevistas realizadas e dos inquéritos aplicados. Posteriormente, é efetuada a anélise
de contetdo e anlise estatistica dos dados. E efetuada a analise qualitativa categorial s

entrevistas e quantitativa aos inquéritos.
4.2. Analise das entrevistas

Efetuada a transcricdo das entrevistas e a leitura profunda®®, procedeu-se & analise
das entrevistas de tipo 3 efetuadas aos especialistas (Apéndice D). Para o efeito, utilizou-se
a metodologia explanada por Sarmento (2013).

Primeiramente, identificaram-se 0s segmentos nos conteudos das questdes,
constituindo-se assim as unidades de registo® (UR). As UR, associaram-se as unidades
de contexto®, de acordo com a codificacdo alfanumérica e cromatica das entrevistas
(Apéndice G.1.). Por conseguinte, elaborou-se a matriz das unidades de contetdo e de
registo por questdo (Apéndice G.2.) e construiu-se a matriz de analise de contetdo por
questdo (Tabela n.° 2), que incorpora as categorias, subcategorias, UR, 0s entrevistados, as
unidades de enumeracdo*’ (UE) e os resultados. Efetuou-se a andlise qualitativa
categorial, que ocorreu através da verificacdo da presenca ou auséncia de uma determinada
caracteristica no conteudo da entrevista. Procedeu-se ao célculo da frequéncia com que a

UR é registada e pela identificacdo de categorias e subcategorias associadas as UR.

* Por forma a melhor compreender o contetido das entrevistas, efetuou-se uma leitura reflexiva, que ocorreu
em dois momentos distintos. Num primeiro momento, leitura de todas as entrevistas, cujo intento € “(...)
compreender a substincia e o sentido dos discursos, de modo a identificar o sistemas de categorias”
(Sarmento, 2013, p. 52) e num segundo momento leitura horizontal das respostas das entrevistas, que visa a
codificagdo das respostas.

*® Estas caracterizam-se por serem afirmacBes comparéveis, que permitem efetuar ligacdes entre respostas
(Sarmento, 2013).

#® «S30 segmentos do texto que contem as unidades de registo” (Sarmento, 2013, p. 54).

*" As unidades de enumeracdo “sdo aritméticas e contam o numero de vezes que se repete a unidade de
registo (as frases) numa entrevista e/ou varias” (Sarmento, 2013, p. 54).
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Tabela n.° 2 - Andlise qualitativa e quantitativa das entrevistas tipo 3.

Entrevistados

Categorias Subcategorias UR E |E |E |[E |E |E |E | UE Res&g/ltialdo
11 |12 |13 |14 |15 | 16 | 17 §
Questdo n.° 8 — Desenvolvimento da CG na GNR.

Motivacdo do | Necessidade 8.A.L X | X | XX ]| X|X|X 7 | 7/7 (100%)
df&”&’g'gge Imposicao 8A2 | X X X 3 | 3/7 (43%)
Questdo n.° 9 — Utilidade da CG para a gestdo da Direcao/Divisdo.

Relevancia para | 9.A.1. X X[ X | X | X|X 6 | 6/7(86%)
a gestao
Contributo Fonte de 9.A.2. X X X X X X 6 6/7 (86%)
para a gestdo | Informacdo
da Direcdo/ | Analises 9.A3. X X | X X | 4 |47 (57%)
Divisao Processo de 9A4. | X X[ X[ X[ X|X] 6 |6/7(86%)
gestdo
Questdo n.° 10 — Contributo da CG para o processo de tomada de deciséo.
Aplicacdo de 10AL | X | X | X X | X | X 6 | 6/7(86%)
recursos
. Melhoria da 10A2. | X | X | X | X X | X 6 | 6/7(86%)
Contributo tomada de
rc[)):ersasc? de decisdo
Ft)omadade Informacéo de 10A3 | X | X | X | X | X]| X 6 | 6/7(86%)
deciséo geSt?O <
Efetivacdo dos 3 | 10.A4. | X | X | X X X 5 | 5/7 (71%)
E’s
Questdo n.° 11 — Informagéo que a CG podera fornecer para controlo financeiro e logistico.
Informacéo 11AL | X | X X | X X 5 | 5/7 (71%)
sobre custos
Controlo e 11.A2. | X X X 3 | 3/7(43%)
Controlo compara@éo
financeiroe | ~°C g as | x X X | x 4 | 47 57%)
logistico raclonallzacao,
e otimizacdo de
recursos
X X | X | 3 |3/7(43%)
Questdo n.° 12 — Informacao para auxiliar U/E/O, que tecnicamente dependem do CARI.
Informagéo 0
formacic qualificada 12A1. | X X X | 3 |3/7(43%)
essencial Ne_ces_sigadese 12 A2 X X | X | X 4 | 47 (57%)
atribuicdo de
recursos
Questdo n.° 13 — Informacéo logistica e financeira, extraida em tempo real.
Custos 13A1. | X X | X 3 | 3/7 (43%)
associados
X X X X | 4 |47 (57%)
Informacéo
automatica Lnfo,rmagao 13.A3. X | X X 3 | 3/7 (43%)
Istorica e
previsional
Recursos 13.A4. X | X | X 3 | 37 (43%)
existentes

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013).
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Tabela n.° 2 - Andlise qualitativa e quantitativa das entrevistas tipo 3 (continuagéo).

Categorias Subcategorias UR Entrevistados UE | Resultado
E|EJE]E]|E|E]E (%)
11 |12 |13 |14 | 15 | 16 | 17
Questédo n.° 14 — Principais pontos fortes do atual sistema de CG.
Custo por 14AL | X | X X 3 | 3/7 (43%)
Pontos organica
Fortes :“formagao 1UA2 | X X | x X | 4 |47 ©61%)
mportante
Questdo n.° 15 - Principais pontos fracos do atual sistema de CG.
0,
_C_G_nlljmafase 15A1 X x | x| x 4 417 (57%)
Pontos e
Fracos Anélise de 15.A.3. X X | X 3 | 3/7 (43%)
processos
X | X X | X 4 | 47 (57%)
Questéo n.° 16 — Principais oportunidades do desenvolvimento da CG.
Melhorar o 16.A1. | X X X | X 4 | 47 (57%)
desempenho
Efetuar 16.A2. | X | X X X 4 417 (57%)
comparag0es
Oportunidad | Qualificar dados | 16.A.3. | X X X 3 | 37 (43%)
es Monitorizacdo e | 16.A4. | X X X 3 | 3/7 (43%)
controlo
Melhoria de 16.A5. | X | X X[ X | X|X 6 | 6/7(86%)
tomada de
decisdo
Questdo n.° 17 - Principais ameacas do desenvolvimento da CG.
eSPap 17A1L | X | X X X 4 417 (57%)
Coordenacdo e 17A2. | X | X X 3 | 3/7 (43%)
Ameacas colaboragéo
Recursos 17A3. | X | X X[ X]|X|X 6 | 6/7(86%)
Humanos

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013).

Os resultados apresentados encontram-se associados ao guido de entrevista
(Apéndice F). Assim, elabora-se aos comentérios relativos os dados supra-expostos.

No que respeita a questdo n.° 8: “Considera que o desenvolvimento da
contabilidade de gestio na GNR ¢ uma necessidade ou uma imposi¢io legal?”,
conclui-se que todos os entrevistados consideram o desenvolvimento da CG uma
necessidade, apenas trés dos entrevistados realcam que é igualmente uma imposicao legal.

De acordo com E16, o desenvolvimento da CG, “¢ uma necessidade fundamental
para o seu desenvolvimento, sustentado na boa gestdo dos recursos publicos”. De realcar
0s aspetos referidos por E17, que menciona o “facto de, cada vez mais o conhecimento ser

fator determinante na competitividade pelos recursos, que sao escassos, sendo 0 modelo de
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informag@o contabilistica fulcral para o cumprimento deste desiderato”. N&o obstante, os
E11, E13 e E15 afirmam que o desenvolvimento é também uma imposicéo legal.

Quanto a questdo n.° 9: “Considera o contributo da contabilidade de gestao til
para a gestdo da sua Direcdo/Divisao? Porqué?”, as respostas sdo praticamente
unanimes, pois 6 dos entrevistados consideram que a CG é util para as funcbes das
Diregdes e/ou Divisoes. Esta utilidade, prende-se com o facto de 86% dos entrevistados,
mencionarem que a CG é uma fonte de informacédo e que os seus contributos auxiliam no
processo de gestdo. Nesta linha de pensamento, o E13 destaca a capacidade de “fornecer
informagao direcionada ao Comando da Guarda”, enquanto o E15, menciona a capacidade
da sua divisdo de “beber uma informagdo muito mais rigorosa”.

No que concerne ao contributo para o processo de gestdo, o E15 realca o seu papel
“para j4 numa primeira fase fazer propostas de or¢gamento, com fundamentag@o nos custos.
Por outro lado, permite a comparagdo entre o planeado e o efetuado”. Por sua vez, o E16
refere que “permite tomar melhores decisdes na gestdo dos recursos logisticos e alocar os
mesmos as necessidades prioritarias”. Ainda associado ao contributo da CG, 57 % dos
entrevistados reforcam o seu contributo para a elaboracéo de analises.

De acordo com a questédo n.° 10: “Na sua opinido de que forma a contabilidade
de gestdo podera contribuir para o processo de tomada de decisdo dos Comandante/
diretores/chefes?”, verifica-se que 6 dos entrevistados consideram que o desenvolvimento
da CG permite melhorar o processo de tomada de decisdo. De acordo com o E11, a CG
“permite justificar adequadamente as decisdes e fazer o reporte financeiro” e “torna a
decisdo mais transparente, fundamentada, informada” afirma o E17.

Os contributos para o processo de tomada de decisdo sdo mais abrangentes, 86%
dos entrevistados consideram que esta fornece informacéo de gestdo relevante. Informacéo
que permite melhorar a aplicacdo de recursos, facto mencionado por 6 dos entrevistados. E
de salientar ainda o contributo para a gestdo econémica, eficiente e eficaz, sendo que, 5 dos
entrevistados corroboram este quesito. Uma vez que, “¢ dificil medir o grau de
concretizacdo e a pertinéncia para se aferir efetivamente os 3 E’s. S6 com uma
contabilidade de gestdo, é que se consegue alcancar esta questdo” (E15).

Quanto a questdo n.° 11: “Que informacio a contabilidade de gestiao lhe podera
fornecer para no exercicio das suas funcdes obter um maior controlo financeiro e
logistico?”, evidencia-se o facto de 71% dos entrevistados declararem que a informagéo
que lhes poderia prover um maior controlo, seria relativa aos custos. As opinides entre si

sdo dispares. Os E12 e E14 destacam a relevancia da informacdo sobre 0s recursos
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necessarios para o planeamento de necessidades, enquanto o E17, reforca que é importante
escalpelizar os custos. E de sublinhar que 57% dos entrevistados, afirmam que necessitam
de informacéo: a) que permita um maior controlo e comparacéo dos custos; b) para analise,
racionalizacdo e otimizacdo dos recursos; e, ¢) para a justificacdo e escolha de medidas.

No que concerne a questdo n.° 12: “De que informacao sente falta para auxiliar
as U/E/O que tecnicamente dependem do CARI?”, assume especial relevo a
necessidade de obter informacdo qualificada, opinido manifestada por 3 entrevistados.
Salienta-se os aspectos referidos pelo E15, em que “a analitica vai permitir ter uma
informag@o mais rigorosa e qualificada dos custos”. Emerge ainda referir, a necessidade de
obter informacéo para auxiliar na atribuicdo de recursos, 4 dos entrevistados referem este
detalhe. Assim, na perspectiva do E12 ao “captar as necessidades (...) 0S processos eram
mais rapidos e transparentes”, enquanto na 6tica do E16 “a DRL precisa de um conjunto de
indicadores de gestdo que permitam atribuir os recursos materiais de forma criteriosa”.

No que tange a questdo n.° 13: “Que informagio logistica e financeira considera
fundamental extrair em tempo real para a proposta de tomada de decisdao?”, sublinha-
se o facto de ter sido destacado por 57% dos entrevistados, que € essencial extrair em
tempo real informacdo que permita efetuar a medicédo, o controlo e a avaliagdo dos custos.
Por conseguinte, conforme refere o E11 é preponderante ter acesso a “toda a informacao
gue nos permite o controlo da receita e despesa”, este facto é corroborado por E17 que
declara “que acima de tudo precisamos de saber se, com o0s parcos recursos existentes,
estamos a cumprir a nossa missao da melhor forma possivel. Para isso € necessario avaliar
e para avaliar é necessario medir.” Relativamente a informacdo sobre custos, 3 dos
entrevistados avigoram a necessidade de se extrair informacao sobre os custos associados
as tarefas. De acordo com o0 E15, seria importante “identificar os custos que estdo inerentes
as modalidades de acdo”. Ainda, no que diz respeito a informacdo sobre custos, 3 dos
entrevistados, frisam que obter informac&o historica e previsional, bem como dados sobre
0S recursos existentes é essencial.

No que respeita a questdo n.° 14: “Na sua opiniio quais os principais pontos
fortes do atual sistema de CG?”, assume especial relevancia, a informacdo extraida a
data através do modulo de CG do GeRFiP. Este parametro € frisado por 57% dos
entrevistados. Deste modo, destaca-se a interpretacdo dos E11 e E14, que referem que
“atualmente ja é obtida informacao importante, que coincide com as etapas do processo de
gestdo essenciais, como a conta de geréncia” € “ja se consegue agrupar os valores das

grande despesas”, respetivamente. E de salientar que 3 dos entrevistados ressalvaram como
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ponto forte a imputagéo dos custos por unidade orgénica.

Com referéncia a questdo n.° 15: “Na sua opiniio quais os pontos fracos do atual
sistema de CG?”, enfatiza-se o facto da informacdo extraida ndo ser qualificada, pois
apresenta um total de 4 referéncias. O facto de 57% entrevistados consideraram que a CG
ainda se encontra numa fase inicial, é também um ponto fraco de relevo.

Quanto a propriedade da informacdo extraida, o E11 salienta, “que a informagdo
que se retira atualmente nao ¢ de facil analise e pode nao ser qualificada”.

Relativamente a situacdo da CG na GNR, ¢ fundamentado pelo E16 que “ainda nao
existe um pleno sistema de CG na Guarda, em funcionamento. Existem atualmente
mecanismos de contabilidade analitica, mas ndo se pode considerar que existe CG”.

Atendendo a questdo n.° 16: “Na sua opiniio quais as principais oportunidades
que podem surgir do desenvolvimento da CG?”, reforga-se o facto de terem sido
apontadas inimeras oportunidades, porém para analise apenas as 5 expressas, apresentam
representatividade. Dos 5 pontos, real¢a-se a melhoria da tomada de decisao, pelo facto de
apresentar um total de 6 referéncias, e a melhoria do desempenho e a capacidade de efetuar
comparac0es, reforcadas por 4 entrevistados.

Quanto a tomada de decisdo, salienta-se 0 E15 que assevera que “vamos obter
informacdo real, em tempo oportuno, que nos permite efetivamente ajudar e auxiliar na
tomada de decisdo”. Em relacdo & melhoria do desempenho, a CG ¢é vista pelo E11 como
uma ferramenta que “vai permitir a eliminagdo de tarefas de baixo valor acrescentado,
reaproveitamento dos recursos humanos (RH) e dos recursos com uma melhoria no
desempenho”. Para o E15, “os ganhos de eficiéncia sdo muito mais notorios se tivermos
uma CG”. Assim, atendendo a capacidade de efetuar comparacdes, o E15 refere que a CG
¢ “importante para sabermos os custos que estdo associados a cada tarefa, a cada misséo,
gue nos vai permitir realmente depois comparar o planeado com os resultados obtidos”.

Desta forma, na opinido dos entrevistados, o desenvolvimento da CG tera como
oportunidades, melhorar o processo de tomada de decisdo e o desempenho organizacional,
efetuar comparag0es, qualificar os dados obtidos e monitorizar e controlar as operagoes.

Por altimo, no que respeita a questdo n.° 17: “Na sua opiniio quais as principais
ameacas que podem influenciar o desenvolvimento da CG?”, acentua-se como
principal ameaga os RH, facto mencionado por 6 entrevistados. Inimeras sdo as causas
apontadas, de entre as quais, a resisténcia & mudanca (E11, E15, E16 e E17) e a falta de
sensibilidade e conhecimento para estas questdes (E11, E12, E14, E15 e E17). Por outro
lado, 57% dos entrevistados, apontam como limitagdo o organismo eSPap, pelo facto da
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GNR ndo ter autonomia para efetuar as alteragdes necessarias ao desenvolvimento desta

contabilidade, algo que segundo E11 vai limitar os avangos ao desenvolvimento da CG.

4.2.1. Conclusao das Entrevistas

A conclusdo das entrevistas é a Ultima etapa da metodologia explanada por
Sarmento (2013), em que se evidenciam e enfatizam os resultados superiores a 50%.

Conclui-se que, 100% dos entrevistados consideram a CG uma necessidade para a
GNR, caracterizando-a independente das imposicdes legais.

O desenvolvimento da CG permite potenciar o processo de tomada de decisdo, uma
vez que fornece informacéo relevante, que capacita o decisor de justificar e clarificar as
suas decisbes e assim efetuar uma alocacdo de recursos mais criteriosa. Destaca-se a
necessidade de obter informacdo real sobre custos e sobre as necessidades reais, que
permitam efetuar a medicéo, o controlo e a avalia¢do dos custos.

No que concerne aos pontos fortes sobre o atual sistema de CG, a informacéo
extraida atualmente é o principal, porque de entre os varios contributos, permite a
agregacdo das grandes despesas. N&o obstante, como pontos fracos temos a propriedade da
informacdo obtida, pois de acordo com os entrevistados hd duvidas se a mesma é
qualificada e fidedigna. Todavia, ndo se pode deixar de referir que algumas opinides
sustentam apenas a existéncia de um sistema de CG ainda em fase inicial.

Como oportunidades, para além da melhoria do processo de tomada de decisdo ja
mencionado, a capacidade de efetuar comparacdes e a melhoria do desempenho
organizacional sdo duas perspectivas de relevo. Quanto as ameacas, 0s RH séo o aspecto
mais preponderante, em que a resisténcia a mudanca e a falta de sensibilidade e
conhecimento sdo as justificagdes mais citadas. Um outro fator € a eSPap, que pode retirar

independéncia a GNR, na configuracdo do sistema.
4.3. Analise dos inquérito por questionarios

A utilizacdo do inquérito por questionario visou a verificacdo das hipoteses,
permitindo quantificar uma vasta multiplicidade de dados e atingir a representatividade
necessaria para efetuar conclusdes (Quivy & Campenhoudt, 2008).

Para tal, as respostas foram submetidas a andlise estatistica. Utilizaram-se técnicas
de estatisticas descritivas que permitiram descrever e organizar dados, designadamente: a)

indicacdo do méaximo e do minimo registado; b) medidas de tendéncia central: através das

AS NECESSIDADES DE INFORMACAO CONDUCENTES AO DESENVOLVIMENTO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA GNR 36



Capitulo 4 — Andlise e Discussao dos Resultados

quais se caracterizou a variavel em estudo que ocorre com mais frequéncia, utilizou-se a

média () e a moda®®; c) medidas de disperso: objetivaram determinar a disperséo das

observagdes em torno das estatisticas de tendéncia central, recorreu-se ao desvio padrao®

(o0); d) representacdo grafica: visaram a visualizacdo grafica dos resultados, de forma

simples e de facil compreensdo, optou-se pela elaboracdo de graficos de barras e graficos

circulares; e, e) testes ndo paramétricos: permitiram verificar a independéncia entre duas

variaveis, para tal optou-se pelo teste do qui-quadrado® (32).
Apos efetuar a analise descritiva, realizou-se a andlise e interpretacdo dos dados, a

luz do enquadramento tedrico.

4.3.1. Analise da fiabilidade dos questionérios

Para medir a fiabilidade do inquérito, calculou-se a consisténcia interna, atraves do
Alpha de Cronbach® (a), utilizando o SPSS. Para o0 inquérito efetuado, obteve-se um o =
0,897° (Apéndice L), que indica um grau de fiabilidade muito bom (Hill & Hill, 2008).

No que concerne a precisdo do processo de amostragem, a sua escolha pode gerar
varias amostras, pelo que a generalizacdo da amostra tem um determinado erro associado.
Todavia, segundo Sarmento (2013), o estudo apresenta uma validade do grau importante,
uma vez que para o nivel de confianca® (L) de 95,46%, cuja normal estandardizada é de
1,96 e com a margem de erro (¢) de 5%, a amostra necessaria seria 64 elementos®*. Dado

que, a amostra em estudo totaliza 65 pessoas, sdo cumpridos os quesitos referidos.

4.3.2. Analise dos resultados

*8 «A moda ¢ o valor mais frequente da variavel X na amostra” (Mardco, 2011, p. 18).

* O desvio padrdo é uma medida relativa da dispersdo dos valores da média. Este, é calculado através da raiz
guadrada da variancia. Em relagéo a variancia, a utilizagdo do desvio padrdo é mais adequada, uma vez que a
unidade de medida é a mesma do objeto de estudo (Maréco, 2011).

%0 O teste do qui-quadrado “serve para testar se duas ou mais populagdes (ou grupos) independentes diferem
relativamente a uma determinada caracteristica” (Mar6co, 2011, p. 103). Permitiu verificar a independéncia
entre duas varidveis, que se apresentam em classes mutuamente exclusivas e exaustivas.

*1 0 alpha de cronbach, ¢ “uma medida da fiabilidade de cada dimensdo e do modelo geral, que ¢ tanto
melhor quanto maior for esta estatistica” (Mardco, 2011, p. 461).

52 Calculado através da analise das questdes, excetuando-se as referentes & caracterizagio sociodemografica.
%30 nivel de confianga “é a probabilidade do intervalo de confianga conter o verdadeiro valor do parimetro”
(Sarmento, 2013, p. 90).

> Utilizou-se este nivel de confianca e de erro, pois segundo Sarmento (2013, p. 90) “geralmente os estudos
para determinar o nimero de individuos da amostra fazem-se para um nivel de confianca de 1=95,46% e um
erro de e=5%".
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O inquérito por questionario encontra-se dividido em trés partes, como forma de
potenciar a andlise e a compreensdo dos dados explanados, proceder-se-4 a anélise do

mMesmo por partes.

4.3.2.1. Parte | - Caracterizacgdo dos inquiridos

A parte | do inquérito por questionario tem como intento caracterizar o inquirido.
Este, foi enderecado a 77 pessoas, registando-se uma taxa de respostas de 84,4 % (65

respostas validas). Os graficos abaixo, explanam o posto e a funcao dos inquiridos.

- 01 L
Graficon® 1 - Posto dos inquiridos. Gréfico n.° 2 - Fungdo dos inquiridos.

Fonte: Elaboracédo Prépria. . .
¢ P Fonte: Elaboracao Prdpria.

Atendendo ao Gréfico n.° 1, conclui-se que na amostra representativa em estudo®,
os inquiridos foram na sua maioria TCor e Coronel (Cor), pelo que verifica-se que 91%
dos inquiridos sdo Oficiais Superiores. Relativamente a funcdo desempenhada, destaca-se
o0 equilibrio entre a quantidade de inquiridos que responderam ao questionario (Gréafico n.°
2), permitindo uma maior fiabilidade da amostra. Destaca-se ao analisar o grafico n.° 5
(Apéndice K.2.) que, quanto as habilitacdes literarias, 35% apresentam o grau mestrado e
34% possuem licenciatura.

No que concerne ao grau de conhecimento sobre a temética em estudo, verificou-se
que, 52% dos inquiridos ndo apresentam formacdo base nesta &rea do conhecimento -
Gréfico n.° 6, e somente 20% afirmam ter uma formacéao adicional em CG — Grafico n.° 7
(Apéndice K.2.).

%5 Vide Apéndice K.1.
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4.3.2.2. Parte 1l — Anédlise SWOT

Ap0s efetuar a caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos, sdo explanados os
resultados obtidos na parte Il — Analise SWOT.

Inicialmente, elaborou-se o perfil das questbes da parte 1l — Analise SWOT do
inquérito, Gréafico n.° 8 (Apéndice K.3.1.). Na elaboracdo deste, utilizou-se a diferenciacao
cromatica exposta na tabela n.° 14 (Apéndice K.3.), que diz respeito ao nivel de
concordancia atribuido, as respostas dos inquiridos.

Em seguida, elaborou-se a Figura n.° 3, onde constam as medidas de tendéncia
central, média e moda, e a medida de dispersdo, desvio padrdo, associada a cada pergunta
da parte 11 — Analise SWOT (Apéndice A).

Analisando o Gréfico n.° 8, é possivel constatar que a média das respostas (u=5,83),
a cor vermelho, esta bastante acima da média da escala utilizada (4,00), a cor preto.
Demostra um grau de concordancia ao longo das resposta as questbes da parte II.

Relativamente ao valor mais alto das médias das respostas, correspondeu a questao
8.8. e 8.7., cuja média é: u = 6,32; e, u= 6,22, respetivamente. Este aspeto sublinha a
relevancia atribuida a necessidade de criar mecanismos que permitam a responsabilizacao
financeira e a construcdo de racios que auxiliam na fundamentacdo da tomada de deciséo
junto da Tutela. Em oposicdo, a média mais baixa registada diz respeito a questdo 9.7.,
u=5,23, no qual se ressalva uma menor concordancia por parte dos inquiridos face a
concorréncia pelos recursos por parte das entidades de seguranca interna.

Procedendo a da Figura n.° 3, no que concerne ao primeiro quadrante da matriz
SWOT (pontos Fortes), constata-se que a informacdo e monitorizacdo dos custos com
grandes despesas (S1), 0 controlo da execucdo financeira e material dos contratos (Ss), a
informacdo detalhada sobre custos (S;) e 0 acesso em tempo real aos dados pelos 6rgaos
decisores (S;), apresentaram as médias mais altas, u=6,17; p=6,15; u=6,09; e, u=6,08,
respetivamente. Por sua vez, sé@o os pontos fortes considerados pelos inquiridos de maior
relevo, no qual obtiveram um nivel de concordancia de “concordo muito”. A questdo 6.2.
(S2) apresenta um desvio padrdo menor (c=0,66), que indica uma menor dispersao em

torno da média e consequente homogeneidade nas respostas dos inquiridos®.

> Este facto é corroborado pela analise da Tabela n.° 16 (Apéndice K.3.1.1), no qual se constata que 61,5%
das respostas ocorreu no nivel 6 — Muito relevante, e 17,3% no nivel 5 — Pouco relevante e 25,6% no nivel 7
— Totalmente Relevante. Ainda se verifica que apresenta uma baixa amplitude entre 0 maximo e o minimo,
em relagao as restantes questoes.
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Anilise Interna

Analise Externa

n o | Moda n o Moda

Pontos Fortes (Questéo 6) 5,98 | 0,95 Pontos Fracos (Questio 7) 5,77 | 1,16
S1 — Informagédo e monitorizagdo dos custos com grandes 6,17 | 0,96 6 W; — Articulagdo entre a area logistica e a financeira; 5,94 | 1,21
despesas.
Ss — Controlo da execugdo material e financeira dos contratos 6,15 | 0,87 6 Ws — Informagdo comparativa no GeRFiP entre o 594 | 1,25 6
aquisitivos; orcamento planeado e o executado;
S; — Informagédo detalhada sobre os custos e receitas de 6,09 | 0,66 6 W; — Ligagédo entre a contabilidade financeira e a 5,86 | 1,16 6
determinada unidade orgénica, permitindo andlise comparativa, orcamental;
S7— Acesso aos dados em tempo real por todos os orgéos 6,08 | 0,94 6 W3 — Compatibilidade nos SI utilizados na GNR. 5,84 | 1,24 6
decisores;
83 - Informacgéo desagregada dos bens e servigos; 5,88 | 0,56 6 W4 — Manual de controlo interno com procedimentos para | 5,69 | 1,12 6

a implementagdo da CG;

Ss — Uniformizagédo da valorizacio e da gestdo das existéncias 5,82 | 1,10 6 Ws — A informagdo de gestdo ndo ¢ automatica: é retirada 5,62 | 1,04 6
(stocks). do GeRFiP ¢ trabalhada em Excel;
S4 — Estrutura hierarquizada que permite a facil divulgagao de 5,62 | 1,01 6 W7 — Capacidade de mensurar a relagdo custo-beneficio do | 5,60 | 1,29 6
novos métodos e procedimentos permitindo um rapido fluxo de servigo prestado (caracter imaterial do servigo piiblico);
informagéo;
Ss — Elaboragéo do plano de atividades com base nos custos 5,62 | 1,21 6 W3z — Gestdo dos armazéns, das messes e dos bares. 5,58 | 1,27 6
reais das atividades;

Oportunidades (Questio 8) 5,82 | 1.04 Ameacgas (Questio 9) 5,69 | 1,15
O3g — Permitir a responsabilizagdo Financeira. 6,32 | 0,77 Ts — Grande leque de legislagdo muitas vezes de dificil | 5,95 | 1,05

conciliagdo;

07 — Construgdo de racios importantes para a a fundamentagéo | 6,22 | 1,00 6 T3 — Dependéncia técnica da ESPAP. 591 | 1,28 7
de propostas junto da tutela.
O3 — Identificagio e informag&o sobre custo dos bens e servigos | 6,03 | 0,95 6 T — Fortes restrigdes orgamentais originando escassez de | 5,83 | 1,14 6
prestados. Tecursos.
02 — Melhoria da relagdo com os Stakeholders (ex.: cidadaos, | 5,89 | 1,02 6 T4 — SI e dificuldade de acompanhamento da elevada | 5,69 | 0,98 6
fornecedores ¢ MAI). evolucdo tecnologica;
04 — Propor medidas corretivas a entidades externas relativas [ 5,74 | 1,05 6 T2 - Conjuntura econémica desfavoravel, decorrente da | 5,68 | 1,08 6
eliminagio/reducdo/alteracio dos servigos de baixo wvalor crise econémica nacional e internacional.
acrescentado.
O: — Promover a gestdo por objetivos, permitindo uma avaliagéo | 5,69 | 1,36 6 Ts — Dificuldade em acompanhar as exigéncias expressas | 5,43 | 1,16 6
dos servigos prestados mais rigorosa. nas novas diretivas europeias;
O¢ — Alinhamento do ciclo de gestdo com os relatorios/reportes | 5,26 | 1,39 6 Ts — Aumento da contestagdo social, de novas ameagas | 5,28 | 1,32 6
de informagéo feitos ao Ministério das Finangas, MAI e Tribunal devido a escassez de recursos financeiros.
de Contas.
Os — Tornar o custo dos servigos prestados competitivos face a 5,25 | 1,39 6 T7 — Concorréncia de recursos pelas entidades de 5,23 | 1,27 6

entidades do mesmo setor (ex.: PSP).

seguranga interna.

Figura n.® 3 - Matriz SWOT.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Importa ressalvar a questdo 6.3. (S3) relacionada com a informacéo desagregada dos
bens e servicos, apresenta o= 0,56 e u = 5,88, apesar de obter um nivel de concordancia
“concordo”, apresenta 0 mais baixo valor de dispersdo no quadrante, significando uma
centralizacdo na opinido, de que a informacdo desagregada dos bens e servi¢os apresenta
relevancia®’. Acresce referir, que média das respostas deste quadrante, 1=5,98, encontra-se
nivel de concordancia “concordo”, porém a tender para “concordo muito” ¢ o ¢ = 0,95, 0
que denota a relevancia do conjunto destas questfes e a homogeneidade nas respostas.

Quanto a analise do segundo quadrante (pontos fracos) verifica-se que as médias
sdo constantes. A média da pergunta 7, u=5,77 e 0 6=1,16, pelo que todos os pontos fracos
obtiveram um nivel de concordancia “concordo com tendéncia a concordar muito”, que
indica uma elevada relevéancia aos elementos elencados.

Enfatiza-se a pertinéncia da questdo 7.2 (W), que relata a dificuldade de articular a
area logistica e financeira e da questdo 7.5 (Ws) que versa sobre a ndo obtencdo de
informacdo comparativa entre o orcamento planeado e o or¢camento executado no GeRFiP,
ambas com p= 5,94, E igualmente atribuida relevancia a existéncia de um manual de
controlo interno e a necessidade de suprir a ndo articulagdo entre a area logistica e
financeira. O ponto fraco We, apresenta o valor de desvio padrdo mais baixo do quadrante,
o = 1,04, constatando homogeneidade na opinido dos inquiridos. Este, apresenta a u=>5,62,
sugerindo a relevancia da necessidade de retirar informacdo automatica do SI da GNR.

O terceiro quadrante primou por refletir as potenciais oportunidades decorrentes
do desenvolvimento da CG na GNR. Apresentou uma média global das questdes, u=5,82 e
um desvio padrdo uns pontos acima de 1. Obtendo, um perfil de concordancia de
“concordo com tendéncia concordar muito” as oportunidades elencadas.

A identificacdo e informacdo de bens e servigos prestados (O3), a elaboracdo de
racios para a tomada de decisdo (O;) e a responsabilizacdo financeira (Og) emergem das
restantes oportunidades elencadas, pois apresentaram um valor médio superior a 6 — nivel

de concordancia “Concordo muito”. N&o obstante, ressalva-se as oportunidades que

> Ao analisar a Tabela n.° 17 (Apéndice K.3.1.1.), verifica-se que 56,9% da respostas corresponde ao nivel 6
— Muito relevante, 15,4% no nivel 5 — Pouco relevante e 20,0% no nivel 7 — Totalmente Relevante. Pelo que
se comprova a centralizagdo das respostas.

%8 Estes apresentam um desvio padréo elevado c,,=1,21 e c,5=1,25, 0 que indica pouca homogeneidade nas
respostas dos inquiridos. No que respeita ao W, ao analisar a Tabela n.° 25 do Apéndice K.3.1.2., verifica-se
que a maioria das respostas dispersas da moda = 6, ocorrem no nivel 5 — Pouco relevante (7,7%) e no nivel 7
— Totalmente relevante (29,2%). Assim, percebe-se que as opinifes sdo manifestamente relevantes. No que
concerne ao Ws, ao analisar o Gréfico n.° 22 do Apéndice K.3.1.2., constata-se que 0 mesmo apresenta duas
modas, para o nivel 6 — Muito relevante, houve uma taxa de respostas de 38,5% que é igual para o nivel 7 —
Totalmente relevante. Por estes factos, verifica-se uma elevada relevancia do ponto fraco W,
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obtiveram um perfil de concordéancia com tendéncia a concordar muito, nomeadamente a
promocdo da gestdo por objetivos (O1), a melhoria da relagdo com os Stakeholders (O,) e a
proposta de medidas corretivas a entidades externas (O,).

Deste modo, atendendo ao valor do desvio padréo e moda, g = 0,77 e moda = 7,
63=0,95 e moda = 6, conclui-se que nestas duas oportunidades se verificou uma maior
assertividade, por parte dos inquiridos, aspeto espelhado através das frequéncias (Fr) de
ambas as repostas®®, sugerindo como potenciais oportunidades a identificacéo e informacao
de bens e servigos prestados e a responsabilizagéo financeira.

No tocante ao quarto quadrante - ameacas, verifica-se que a resposta a questdo
9.1 (Ts)® apresenta p=5,95, 0 6=1,05 e a moda=6, uma vez que 46,2% dos inquiridos
optaram pelo nivel 6 — Muito relevante e 30,8% consideraram o vasto leque de legislacéo,
totalmente relevante, refor¢ando a relevancia desta.

Relativamente a ameaca dependéncia técnica da eSPap (T3), a mesma apresenta um
valor médio, u=5,91, que corresponde ao nivel de concordancia “concordo com tendéncia
a concordar muito” e 0 valor da moda=7, é o maior do quadrante. N&o obstante, de entre as
ameacas a T3 apresenta o segundo maior desvio padrdo, o = 1,28, evidenciando alguma
heterogeneidade nas respostas dos inquiridos®!, no entanto as mesmas s&o manifestamente
positivas, o que indica a relevancia da eSPaP como ameaca ao desenvolvimento da CG.

Desta feita, destacam-se as ameacas, T; — Fortes restricbes orcamentais, T, —
Conjuntura econdmica desfavoravel e T, — dificuldade de acompanhamento da elevada
evolucéo tecnologica, cujo valores médios, u=5,83, »=5,68, s = 5,69, se encontram no
nivel de concordancia “concordo com tendéncia concordar muito”. Excetuando-se a
ameaca Ty, cujo desvio padrdo é 0,98, a T; e T, apresentam um desvio padrdo superior a 1

que indica alguma heterogeneidade nas respostas®.

%% A Og apresenta um valor minimo de resposta no nivel 4 — Nem irrelevante nem relevante, pelo que 47,7%
das respostas ocorreram no nivel 7 — Totalmente relevante, e 40% das respostas no nivel 6 — Muito relevante
(Apéndice K.3.1.3., Tabela n.° 39 e Gréafico n.° 33). Por sua vez, a O3 apresenta a amplitude maxima entre o
valor minimo e o valor maximo da escala. A baixa dispersdo demonstrada pelo desvio padrdo, assenta na
frequéncia de respostas por parte dos inquiridos, no qual, 52,3% utilizaram o nivel 6 — Muito Relevante, e
29,2% optaram pelo nivel 7 — Totalmente relevante(Apéndice K.3.1.2., Grafico n.° 28 e Tabela n.° 34).

% vide Apéndice K.3.1.4., Gréfico n.° 38 e Tabela n.0 44.

%1 Ao analisar as frequéncias de respostas (Apéndice K.3.1.4., Tabela n.° 42), verifica-se que 41,5% optou
pela resposta totalmente relevante, 29,2% considerou a op¢do muito relevante como a mais indicada,
enquanto 15,4 % corroborou a opc¢do 5 — Pouco relevante e 10,8% optou pela opgdo 4 — Nem irrelevante,
nem relevante, apenas 3% escolheram opcdes claramente negativas.

%2 No que concerne & ameaca (T,) verifica-se através da anélise da frequéncia de respostas alguma
heterogeneidade, no entanto sempre em niveis superiores ou igual a 4 — Nem irrelevante nem relevante, pelo
que a sua Moda = 6 (Apéndice K.3.1.4., Grafico n.° 34, Tabela n.° 40). A semelhanca de T, a ameaca (T>)
apresenta alguma dispersdo nas respostas, contudo 95,5% das respostas ocorrem no nivel > 4, indicando
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4.3.2.3. Parte 111 — Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Procede-se a analise da parte 1l — FCS. Por forma a introduzir os resultados
obtidos, apresenta-se através do Gréfico n.° 3 e do Gréfico n.° 4, o perfil de repostas da
questdo (Q.) 10 e da Q.11, atendendo as médias obtidas. Os gréaficos, apresentam uma
codificagdo cromatica efetuada com base na Tabela n.° 14%%, que diz respeito ao perfil de

concordancia atribuido as respostas dos inquiridos.

Relevéncia/ Satisfacdo

Média das respostas (Satisfagdo) I 4,28
Média das respostas (Relevancia) I 5,52
Média das respostas da questdo 10 I 1,04
10.5. Objetivos definidos e metas claras (Satisfagdo). SINRIEEEHEEEEEHEEHHENNSY 4,35
10.5. Objetivos definidos e metas claras (Relevincia). I 5,75
10.2. Subordinagdo aos normativos legais (Satisfa¢do). 4,88

10.2. Subordinagdo aos normativos legais (Relevancia). I 5,74

10.4. Cooperagdo e comunicagao (Satisfagdo). I 4,20

10.4. Cooperac¢do e comunicacdo (Relevancia). I 5,58

10.1. Apoio da eSPap (Satisfagdo). 3,83

10.1. Apoio da eSPap (Relevancia). ] 5,45

10.6. Reconhecimento da mais valia da informacdo de gestao (Satisfacdo). 4,35

10.6. Reconhecimento da mais valia da informagao de gestao (Relevancia). 1 5,25

10.3. Benchmarking(Satisfagio). 3,86

10.3. Benchmarking(Relevancia). ] 5,00

Média daescala NN

Gréfico n.° 3 - Perfil de respostas da questao n.° 10 do inquérito por questionario.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Quanto a Q. 10 constata-se que a média de respostas foi u=4,94, que corresponde
ao perfil de concordancia “nao concordo nem discordo com tendéncia a concordar”. A
média apresentada, contém a globalidade dos topicos da Q. 10 respeitantes as escalas
aplicadas. Ao proceder a analise individual da média por escala, verifica-se uma
discrepancia consideravel entre ambas, nomeadamente, pRrelevancia=5,52 € Msatisfacao=4,28,
obtendo o perfil de concordancia, “concordo com tendéncia a concordar muito” e “nédo

concordo nem deixo de concordar”, respectivamente.

alguma dificuldade em atribuir um grau de relevancia positivo a ameacga, contudo ela é nitidamente relevante
para o sucesso do desenvolvimento da CG (Apéndice K.3.1.4, Gréfico n.° 35, Tabela n.° 41).
%3 Vide Apéndice K.3.
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Atendendo aos potenciais FCS externos, relevam-se aqueles que obtiveram um
perfil de concordancia “concordo com tendéncia a concordar muito”, nomeadamente: a)
definicdo de objetivos e metas claras (Q. 10.5.), u = 5,75; b) subordinag&o aos normativos
legais, (Q. 10.2.), u=5,74; e, c) cooperacdo e coordenacdo entre entidades da qual a GNR
depende, (Q. 10.4.) u=5,58. Todavia, analisando os mesmos FCS, atendendo ao grau de
desempenho/satisfacdo esperado, verifica-se um padréo distinto, designadamente: a) Q.
10.5., n =4,35; b) Q. 10.2., u = 4,88; e, ¢) Q. 10.4., u = 4,20. Por sua vez, analisando o
desvio padrdo, verifica-se que excetuando a Q. 10.2. na escala de relevancia, todas as
questdes apresentam um desvio padrdo elevado, o que indica uma baixa assertividade e
uma elevada heterogeneidade por parte dos inquiridos (Apéndice K.3.2.; Tabela n.° 48).

Atendendo a analise dos dados expostos na Tabela n.° 48 (Apéndice K.3.2.),
conclui-se que na opinido dos inquiridos para o sucesso do desenvolvimento da CG na
GNR é de maior relevancia a subordinacdo aos normativos legais, a cooperacdo e
comunicacdo entre entidades da qual a GNR depende e a definicdo de objetivos e metas
claras. Por sua vez, o grau de desempenho face aos FCS elencados encontra-se no nivel de
concordancia intermédio, pelo que na opinido dos inquiridos, o grau de desempenho por

parte da GNR podera ndo ser o mais satisfatério, influenciando o desenvolvimento da CG.

Relevancia/ Satisfagdo

Média da respostas (Satisfagdo) NI Y, 4,04
Média da respostas (Relevincia) I 5,01
Média das respostasda questio 11 NI 5,08
Méda daEscala I

11.6. Interoperabilidade dos Sl e partilha de informac&o (Relevancia). 6,12
11.6. Interoperabilidade dos Sl e partilha de informacao (Satisfagdo). 3,52
11.2. Formagdo e treino dos colaboradores (Relevancia). 6,09
11.2. Formagao e treino dos colaboradores (Satisfagdo). 3,89
11.4. Apoio e comunicagdo entre os niveis de responsabilidade... 6,08
11.4. Apoio e comunicagio entre os niveis de responsabilidade... 4,18

11.5. Defini¢do de indicadores (Relevancia). I 5,91
11.5. Definicdo de indicadores (Satisfagao). 4,23
11.1. Reengenharia de processos (Relevincia). I 5,88
11.1. Reengenharia de processos (Satisfagdo). 3,88
11.3. Seleg¢ido da metodologia de desenvolvimento (Relevincia). I 5,78

11.3. Sele¢éo da metodologia de desenvolvimento (Satisfagéo). 4,38

Grafico n.° 4 - Perfil de respostas da questdo n.° 11 do inquérito por questionario.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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No que diz respeito ao gréfico n.° 4, que diz respeito aos FCS internos, verifica-se
que a média de respostas correspondente a escala de satisfacdo foi u=4,04, enquanto a
média da escala de relevancia foi, u=5,91, correspondendo ao perfil de concordancia “Néo
concordo nem discordo” e “Concordo com tendéncia para concordar muito”,
respetivamente.

Relativamente aos valores médios mais altos das respostas na escala de relevancia,
estes corresponderam a interoperabilidade dos SI (Q. 11.6.), u=6,12, a formacao e treino
dos colaboradores (Q. 11.2.), u=6,09, e ao apoio das chefias e comunicacgdo entre os niveis
de responsabilidade (Q. 11.4.), u=6,08. Por sua vez, verifica-se que os supracitados FCS,
apresentaram um valor médio superior a 6, o que é equivalente no perfil de concordancia,
ao “concordo muito”. Emerge ainda referir, que os valores apresentam a moda = 6 e um
desvio padréo abaixo de 1, indicando homogeneidade nas respostas®*.

Todavia, quanto a escala de satisfacdo para as mesmas questfes denota-se a média
de respostas no nivel intermédio da escala, nomeadamente, para a Q. 11.6., u=3,52; para a
Q. 11.2,, u=3,89; e, para a Q. 11,4, u=4,18. Por sua vez, o0 desvio padrdo também nao
apresenta 0 mesmo comportamento quando comparado com os mesmos FCS cujas
respostas dizem respeito a escala de relevancia, na medida em que, os valores sdo bastantes
superiores a 1, revelando opinides diversas dos inquiridos.

Por conseguinte, ressalva-se o contributo dos inquiridos, que consideram os FCS
preponderantes para o sucesso da organizacao (todos as questdes apresentam valor médio
superior a 5,5), contudo ressalvam que o grau de desempenho estara no nivel intermédio,

denotando-se alguma heterogeneidade nas opinies dos inquiridos (Apéndice K.3.2.).
4.3.3. Teste do qui-quadrado

O teste do qui-quadrado visa verificar a independéncia entre duas varidveis, que
expressas em qualquer escala, se apresentam agrupadas em classes mutuamente exclusivas
e exaustivas (Mar6co, 2011).

Destarte, foi a ferramenta utilizada para verificar a existéncia de associagdo entre o
posto e a funcdo do inquirido com o grau de relevancia e de satisfagdo atribuido aos
potenciais FCS. Este, foi aplicado uma vez que 0s grupos sdo: a) independentes; b) as
observacgdes sdo frequéncias; e, ¢) cada observacdo corresponde apenas a uma categoria.

Por conseguinte, pretende-se verificar a independéncia das variaveis, ou seja:

%4 Vide Apéndice K.3.2., Tabela n.? 49.
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Ho— As variaveis sao independentes

Versus

Hi — As variaveis nao sdo independentes.

Desta forma, quando o nivel de significancia for superior a o = 0,10 ndo rejeitdmos

a Ho, no entanto quando foi inferior ou igual infirmamos a Hp e assim variaveis séo

independentes. A Tabela n.° 3 do apresenta as estatisticas de testes e os valores de

significancia resultantes da aplicacdo do teste de qui-quadrado, realizado no SPSS.

Tabela n.° 3 - Andlise do teste qui-quadrado.

Escala de Relevancia

Escala de Satisfacéo

Funcéo ) Funcéo
Posto desempenhada D desempenhada
FCS X A X A x A x A

10.1. Apoio da eSPap

19,084 | 0,199 | 17,551 0,047

14,871 | 0,481 | 13,552 | 0,018

10.2. Subordinagdo aos
normativos legais

11,389 | 0,512 | 5,028 0,824

14,231 | 0,752 | 12,881 | 0,397

10.3. Benchmarking

10,853 | 0,919 | 8,722 0,825

19,648 | 0.179 | 15,957 | 0,080

10.4. Coordenacdo e
comunicacao entre
entidades da qual a GNR
depende

6,909 | 0,878 | 5,642 0,741

22,552 | 0,094 | 13,257 | 0,201

10.5. Objetivos definidos
e metas claras

8.152 | 0.944 | 10,141 0,440

32,985 | 0,019 | 15,155 | 0,212

10.6. Reconhecimento da
mais valia de gestdo ao
nivel dos Stakeholders

6,874 | 0,973 | 5,617 0,916

17,619 | 0,493 | 13,886 | 0,315

11.1. Reengenharia de
processos

11,628 | 0,486 | 6,104 0,7

27,913 | 0,058 | 15,910 | 0,174

11.2. Formacdo e treino
dos colaboradores

18,948 | 0,233 | 9,130 0,595

21,656 | 0,269 | 10,251 | 0,594

11.3. Selecdo cuidada da
metodologia de
desenvolvimento da CG

7,895 | 0,803 | 6,289 0,672

13,177 | 0,362 | 11,257 | 0,188

11.4. Apoio das chefias e
comunicagdo entre 0s
niveis de responsabilidade

6,400 | 0,890 | 7,600 0,536

13,772 | 0,573 | 16,200 | 0.084

11.5. Definicéo de
indicadores que permitam
a monitorizacédo e
avaliacdo do sistema de
CG

9,999 | 0,616 | 7,621 0,493

24,726 | 0,057 | 12,947 | 0,199

11.6. Interoperabilidade
dos Sl e partilha de
informacédo

8,384 | 0,770 | 6,567 0,661

12,365 | 0,828 | 8,322 | 0.812

Independéncia

12 11

Fonte: SPSS.
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A diferenciacdo cromatica, visa uma facil visualizagdo das diferentes escalas
utilizadas no inquérito por questionario. Assim sendo, o verde diz respeito a escala de
relevancia, o azul a escala de satisfacdo/desempenho, enquanto o laranja é utilizado quando
se verifica que existe dependéncia entre as variaveis.

Este teste, foi utilizado para verificar se existia dependéncia entre:

a) Posto e o grau de relevancia atribuido aos potenciais FCS internos e externos;

b) Posto e o grau de desempenho/satisfacdo esperado dos potenciais FCS internos

e externos;
c) Funcdo desempenhada e o grau de relevancia atribuido aos potenciais FCS
internos e externos; e,

d) Funcdo desempenhada e o grau de desempenho/satisfacdo esperado dos

potenciais FCS internos e externos.

Da anélise da Tabela n.° 3, conclui-se que ndo se rejeita a Ho (variaveis sdo
independentes) para a maioria das variaveis. Contudo, ha evidéncia estatistica que indica
dependéncia entre a funcdo desempenhada pelo inquirido e o grau de relevancia atribuido
ao FCS externo — Apoio da eSPaP. Todavia, ndo se verifica dependéncia entre a funcéo e o
posto com o grau de relevancia atribuido aos potenciais FCS, pelo facto de apenas se
verificar dependéncia entre um FCS e estas variaveis.

H& associacdo estatisticamente significativa entre a varidvel posto e o grau de
desempenho/satisfacdo esperado dos seguintes FCS: a) coordenacdo e comunicacao entre
entidades da qual a GNR depende; b) objetivos definidos e metas claras; c) reengenharia de
processos; e, d) definicdo de indicadores que permitam a monitorizacdo e avaliacdo do
sistema de CG.

Por ultimo, verifica-se a dependéncia entre a variavel funcdo desempenhada pelos
inquiridos e a variavel grau de desempenho esperado dos FCS — Apoio da eSPap, FCS -
Benchmarking e do FCS - Apoio das chefias e comunicacdo entre os niveis de
responsabilidade. Nos restantes FCS elencados, ndo se infirma a Hy, pelo que ndo existe

dependéncia entre o posto e a fungdo do inquirido e o grau de desempenho esperado.
4.3.4. Concluséo dos inquéritos por questionarios

O inquérito por questionario apresenta um grau de validade importante, apresenta
uma taxa de respostas de 84,4% e um alpha de chronbach de 0,897 que indica um grau de

fiabilidade muito bom.
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Por forma a facilitar a compreensdo na elaboracdo e anélise, este foi dividido em
trés partes. Na primeira parte efetuou-se a caracterizacdo do inquirido, na segunda parte a
versou sobre a analise SWOT desenvolvida e a terceira parte nos potenciais FCS.

No que concerne aos pontos fortes, estes apresentaram uma média de respostas,
u=5,98, que indica a relevancia dos mesmos. Por sua vez, de entre os pontos fortes
levantados emerge realgar a informacgéo e monitorizagdo dos custos com grandes despesas,
a informacéo detalhada dos custos, o acesso aos dados em tempo real e o controlo dos
contratos como 0s mais relevantes na opinido dos inquiridos.

Por sua vez, no tocante aos pontos fracos, estes obtiveram uma média, u=5,77, o
que indica a relevancia dos aspetos menos positivos do atual sistema de CG da GNR. Desta
feita, foi atribuida uma maior relevancia a falta de ligacdo entre a contabilidade financeira
e orcamental, a articulacdo entre a area logistica e financeira e a informagdo entre o
orcamento planeado e executado no GeRFiP.

No que diz respeito as oportunidades e ameacas, ambas obtiveram uma media de
respostas acima de cinco, que indica um perfil de concordancia superior a “concordo”. Por
sua vez, sdo enumeradas como oportunidades mais relevantes a possibilidade de identificar
informacdo sobre o custo dos bens e servigos prestados, a construcdo de racios para auxilio
da tomada de decisdo e a responsabilizacdo financeira em Gltima estancia. Em relacdo as
principais ameacas enumeradas, enfatiza-se as fortes restricGes orcamentais, a dependéncia
técnica da eSPaP e o grande leque de legislagéo.

A parte 111, versou sobre os potenciais FCS internos e externos. Verifica-se que na
opinido dos inquiridos, que a interoperabilidade dos Sl, a formacdo e treino dos
colaboradores, o apoio das chefias e a comunicacdo entre niveis de responsabilidade sdo
fatores preponderantes internos para o sucesso do desenvolvimento da CG. Por sua vez
quanto aos FCS externos conclui-se que na consideracdo dos inquiridos € de maior
relevancia a subordinacdo aos normativos legais, a cooperacdo e comunicacdo entre
entidades da qual a GNR depende e a definicdo de objetivos e metas claras. Importa
ressalvar que o grau de desempenho/satisfacdo esperado, para os inquiridos encontra-se no
nivel intermédio o que pode denotar alguma dificuldade da Instituicdo em efetivar os FCS.

Por fim, no que diz respeito a associacdo entre a funcdo e o posto com o grau de
relevancia e de satisfacdo/desempenho esperado dos FCS, verifica-se que ndo é possivel

efetuar uma relacdo de dependéncia a generalidade dos FCS.
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CAPITULO5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. Introdugéo

Finalizadas as parte | e Il do presente RCFTIA, Enquadramento tedrico e Parte
pratica, respetivamente, segue-se o capitulo das conclusGes e recomendagdes. Este, visa
constituir uma visdo critica dos dados obtidos e dos aspetos estudados, articulando-os de
forma a responder a pergunta de partida.

Neste capitulo é realizada a verificacdo das hipdteses e apresentadas as resposta as
perguntas derivadas e a pergunta de partida. Também séo tecidas algumas reflexdes finais,

elencadas as limitagdes da investigacao e patenteadas propostas para investigacdes futuras.
5.2. Verificagdo das hipdteses

Por forma a responder as questfes derivadas, as hipéteses formuladas no inicio da
investigacdo carecem de ser verificadas, sendo passiveis de ser confirmadas ou refutadas
(Sarmento, 2013). A confirmacdo foi efetuada tendo em conta os procedimentos
explanados por Sarmento (2013), pelo que o racional utilizado encontra-se no Anexo D.

Relativamente a H;: “Independentemente da lei, a contabilidade de gestdo €
uma necessidade da GNR”, esta foi totalmente verificada considerando os dados obtidos
nas entrevistas do tipo 3. Na questdo n.° 8, a totalidade (7/7) dos entrevistados, afirma que
o0 desenvolvimento da CG é uma necessidade, sendo que trés dos entrevistados (< 50 %)
realcam que € igualmente uma imposicdo legal, ndo se verificando a dependéncia dos
normativos legais. Face ao exposto, independentemente da CG estar versada em diplomas
legais o0 seu desenvolvimento constitui uma necessidade para a GNR.

Quanto a Hy: “Atualmente o sistema de CG da GNR esta numa fase inicial”, a
mesma foi parcialmente verificada, com base nos resultados obtidos nas entrevistas de tipo
3 efetuadas, nomeadamente através da questdo n.° 15. Desta forma, 57 % dos entrevistados
consideram que ndo existe um pleno sistema de CG na GNR, pela mesma se encontrar
ainda numa fase inicial.

No que respeita & Hs: “A CG é uma ferramenta util para a gestio das areas

logistica e financeira, porque contribui para o processo de gestiao”, esta foi verificada.
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Para 86% dos entrevistados a CG é util para a gestdo da sua Dire¢do ou Divisdo. Por
conseguinte, 86 % avigoram que a mesma é relevante porque contribui para o processo de
gestdo. No que tange aos resultados obtidos nos inquéritos, salientam-se as questdes 6.1.,
6.2. e 6.5., cujo valor médio se encontra acima de 6,0, correspondendo ao perfil de
concordéncia “concordo muito”, o que ressalva o contributo da CG para a monitorizagéo
dos custos, para a analise comparativa e para o controlo da execucédo financeira e material
dos contratos.

Atendendo a Hy: “A CG fornece informacdo de gestdo que possibilita uma
melhor fundamentacdo da tomada de decisdo”, a mesma é verificada com fundamento
nas entrevistas e inquéritos por questionarios, nomeadamente, atraves da conjugacdo dos
resultados obtidos na questdo n.° 10, das entrevistas tipo 3 efetuadas e da questdo 8.7. do
inquérito. Neste desiderato, 86% dos entrevistados revelam que a CG fornece informacéo
de gestdo util e que a mesma contribui para a melhoria do processo de tomada de deciséo.
No que se refere ao inquérito, importa ressalvar a questdo 8.7., que obteve o perfil de
concordancia “concordo muito” (u=6,22), expressando a relevancia da construcdo de
racios para a tomada de decisdo, na fundamentacéo de propostas junto da Tutela.

No que tange a Hs: “Existe independéncia entre a funcéo e o posto, com o grau
de relevancia atribuido aos FCS”, esta € verificada, pois considerando os dados obtidos
através do teste do qui-quadrado, é possivel constatar que existe independéncia entre o
posto do inquirido e o grau de relevancia atribuido, em 100% dos FCS. No que concerne a
independéncia entre a funcdo e o grau de relevancia atribuido aos FCS, constata-se que ha
independéncia em 92% dos potenciais FCS elencados.

Por ultimo, atendendo a He. “Existe independéncia entre a funcéo e o posto, com
0 grau de desempenho/satisfacdo esperado dos FCS”, é parcialmente verificada, com
fundamento nos resultados obtidos no teste do qui-quadrado. Verifica-se a existéncia de
independéncia entre a funcdo e o grau de desempenho esperado dos potenciais FCS em
67%. Quanto a associacdo entre a funcdo e o grau de desempenho esperado constata-se a
independéncia destas variaveis em 75% dos FCS elencados.

5.3. Resposta as perguntas derivadas de investigacao

Concluida a verificacdo das hipdteses, estdo reunidas as condi¢Bes para se proceder

a resposta das PD de investigacao.
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Relativamente a PD;: “Quais os principais fatores que influenciam o sucesso do
desenvolvimento da CG na GNR?”, foi analisada a parte Il do inquérito por
questionario, através da qual se que evidencia os FCS mais relevantes na opinido dos
inquiridos. No que respeita aos FCS externos, na opinido dos inquiridos os mais relevantes
sdo: a) objetivos definidos e metas claras; b) subordinacdo aos normativos legais; c)
cooperacdo e comunicacdo entre as entidades da qual a GNR depende; e, d) apoio da
eSPap. Acresce ainda referir que 57% dos entrevistados realcaram a importancia da eSPap
no desenvolvimento da CG.

Quanto aos FCS internos, enumeram-se aqueles que apresentaram um valor médio
superior a 6, o que revela um perfil de concordancia “concordo muito”. Desta forma, os
FCS internos mais relevantes sdo: a) interoperabilidade dos Sl e partilha de informacao; b)
formacdo e treino dos colaboradores relativamente aos conceitos e metodologias
subjacentes aos Sl; e, c) apoio das chefias e comunicacdo entre os niveis de
responsabilidade. N&o obstante, evidencia-se o grau de desempenho/satisfacdo esperado no
desenvolvimento dos FCS supracitados, que pode traduzir uma limitacdo no sucesso do
desenvolvimento desta contabilidade.

No que tange a PD,: “Como se caracteriza o sistema de CG na GNR?”,
evidencia-se que na perspetiva de 57% dos entrevistados a CG na GNR encontra-se numa
fase inicial. No entanto, através das entrevistas exploratérias efetuadas foi possivel
identificar que a mesma esta em desenvolvimento e que existem mecanismos atuais ja
desenvolvidos. Neste considerando, foram analisadas as perguntas 6 e 7 do inquérito por
questionario, conjugadas com as questdes n. ® 14 e 15 das entrevistas realizadas. Deste
modo, evidencia-se: a) capacidade de obter informacdo; b) efetuar a monitorizacdo dos
custos com grandes despesas; c) aceder a informacao relativa aos custos com a organica da
GNR e sobre os bens e servicos prestados; d) efetuar o controlo da execucdo financeira e
material; e, €) aceder aos dados em tempo real pelos 6rgaos decisores.

Sendo de salientar que, segundo os entrevistados, a CG possibilita 0 acesso a
informacdo de gestdo relevante. Todavia, atualmente enumeram-se um conjunto de
vulnerabilidades do sistema, das quais se destacam as seguintes: a) a falta de ligac&o entre
a contabilidade financeira e a orcamental; b) a articulagdo entre a area logistica e
financeira; c) a falta de compatibilidade entre os Sl utilizados na GNR; d) a incapacidade
de efetuar analise comparativa entre o orcamento planeado e executado em GeRFiP; e, ) 0
facto de a informag&o de gestdo obtida ndo ser automatica, aspeto asseverado por 57% dos

entrevistados que afirmam que a informacdo obtida néo ¢é qualificada.
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No que respeita a PD3: “De que forma a CG podera contribuir para a gestdo das
areas logistica e financeira?”, evidencia-se que 86% dos entrevistados consideram que a
CG é util para a sua Direcdo/Divisdo. Na perspetiva de 6 entrevistados, a CG podera
fornecer informacdo de gestdo util, que permitird escalpelizar os custos ¢ assim “beber
informagdo mais rigorosa” (E15). Por conseguinte, esta contabilidade podera contribuir
para 0 processo de gestdo, nomeadamente na determinacgdo dos custos, na realizagéo de
comparacg0es e na identificacdo de tarefas redundantes. Estes aspetos sdo asseverados pelos
inquiridos, nomeadamente na relevancia atribuida a possibilidade de atraves da CG obter
informacdo sobre o custo dos bens e servigos prestados, e de propor medidas corretivas
relativas as tarefas de baixo valor acrescentado. Acresce referir que no parecer de 71% dos
entrevistados, a mesma podera fornecer informacao que permitird obter um maior controlo
logistico e financeiro.

Atendendo & PD4: “Como o desenvolvimento da CG podera contribuir para o
processo de tomada de decisdo das chefias (Comandante/Diretor/Chefe)?”, analisada
através da questdo n.° 10 conjugada com as questdes 8.4. e 8.7. do inquérito por
questionario, conclui-se que na opinido de 86% dos entrevistados, a CG vai permitir uma
melhoria do processo de tomada de decisdo, ao contribuir para a fundamentacdo mais
criteriosa das decisdes e para 0 aumento da transparéncia das mesmas. Neste sentido, e na
opinido dos inquiridos, podera permitir a fundamentacdo de medidas corretivas relativas a
eliminacdo/reducdo/alteracdo dos servicos prestados e para a construcdo de racios
importantes para a tomada de decisdo, na fundamentacdo de propostas junto da Tutela.
Esta contabilidade fornecera informacédo de gestao relevante, que possibilita uma aplicacao
de recursos mais criteriosa contribuindo para uma maior 3 E’s.

Por altimo, quanto a PDs: “De que forma o posto e a fungdo das chefias
(Comandante/Diretores/Chefes) influenciam a valoracdo dos FCS referentes ao
desenvolvimento da CG na GNR?”, procedeu-se a analise do teste de qui-quadrado
efetuado as questdes 10 e 11 do questionario. Assim, para uma melhor compreensdo dos
factos explanados, inicialmente explanar-se-a os dados referentes ao grau de relevancia
atribuido aos FCS e seguidamente ao grau de desempenho/satisfacdo esperado. Atendendo
ao grau de relevancia atribuido aos FCS, verifica-se a dependéncia entre a fungéo
desempenhada e o grau de relevancia atribuido ao FCS — Apoio da eSPap. Este facto é
corroborado com as atribui¢fes da eSPap, que sdo de cariz mais técnico.

No que toca ao grau de desempenho/satisfacdo esperado, verifica-se que o posto do

inquirido influéncia o grau atribuido aos seguintes potenciais FCS: a) coordenacéo e
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comunicacdo entre entidades da qual a GNR depende; b) objetivos definidos e metas
claras; c) reengenharia de processos; e, d) definicdo de indicadores que permitam a
monitorizacdo do sistema de CG. Acresce ainda referir, que se constata a existéncia de
associacdo entre a funcdo desempenhada e o grau de desempenho esperado dos FCS —
apoio da eSPap, do FCS - Benchmarking e do FCS - Apoio das chefias e comunicagéo
entre os niveis de responsabilidade.

5.4. Resposta a pergunta de partida de investigacao

Apdbs concluidas a analise dos resultados e concluidas as etapas do trabalho de
investigacdo, segue-se a resposta a pergunta de partida: “De que forma o
desenvolvimento da CG poderd suprir as necessidades de informacdo logistica e
financeira das Chefias da GNR (Comandantes/ Diretores/ Chefes)?”.

Numa primeira fase, importa ressalvar as principais necessidades de informacao
das chefias da GNR. Posto isto, elabora-se a Tabela n.° 4, que contém o agrupamento das
principais necessidades apontadas pelos entrevistados e pelos pontos fracos ao qual 0s

inquiridos atribuiram maior relevancia.

Tabela n.° 4 - Necessidades de informacéo.

Necessidades de informacdo
Informagdo sobre custos (atividades, organica, servicos prestados);
Informagdo sobre 0s recursos necessarios para o planeamento de necessidades;

Informacg&o que permita medic&o, controlo e comparagéo de custos;

Informacdo histdrica e previsional;

Informacdo qualificada e automatica;

Informagcdo para o comando da GNR;

Informacao sobre 0s recursos existentes;

Informagdo comparativa entre o orcamento planeado e executado em GeRFiP;
. Informagdo para analise, racionalizacdo e optimizagdo dos recursos;

0. Parametrizacdo dos custos.

B|Q|X|N|@ |9, wf NI

Fonte: Elaboragdo Propria.

Observando a Tabela n.° 4, na qual séo elencadas as principais necessidades de
informagdo das chefias da GNR e analisando os dados obtidos através das entrevistas e
inquéritos, conclui-se que o contributo da CG podera ser preponderante para as suprir. Tal
como foi enfatizado pela totalidade dos entrevistados, o desenvolvimento da CG é uma
necessidade e através desta, as chefias poderdo dispor de informacdo sobre o custo dos
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bens e servigos prestados, possibilitando a promocdo da gestdo por objetivos e assim uma
avaliagcdo dos servigos mais criteriosa.

De outro ponto de vista, a CG fornecerd informacdo de gestdo, que sera
preponderante na definicdo de prioridades, na determinacdo de necessidades e assim
canalizar sinergias para 0s recursos prioritarios, proporcionando uma alocacgdo de recursos
mais criteriosa e a concretizacdo da 3 E’s. Acresce ainda ressalvar, o contributo desta
contabilidade para o processo de gestdo, ao fornecer informacdo que permite efetuar
comparacOes, analises e o controlo dos gastos. Outro aspeto que importa realcar, é a
capacidade de obter informacdo qualificada e automatizada, que permitird ao decisor uma
melhor tomada de decisdo, cuja fundamentacdo assentara em critérios objetivos e
transparentes. Por ultimo, o seu contributo permitira efetuar comparacdes entre os dados
planeados com os resultados obtidos, permitindo a analise de desvios e a identificacdo das

suas causas.
5.5. Confirmacao dos objetivos de investigacéo

O objetivo central deste trabalho, consistia em analisar como a CG pode suprir as
necessidades de informacdo logistica e financeira das Chefias da GNR (Comandantes/
Diretores/Chefes). Desta forma, a realizacdo da verificacdo das hipoteses de investigacao,
com a resposta as questdes de investigacao, através a analise efetuada a CG na GNR e pela
identificacdo dos principais FCS que podem afetar o sucesso do desenvolvimento da CG

na GNR, considera-se que foram cumpridos os objetivos inicialmente propostos.
5.6. Reflexdes finais

Da investigacdo efetuada, exorta-se a importancia desta contabilidade para a gestao
das organizacGes publicas. Esta, auxilia 0s processos internos, capacita 0s organismos de
uma melhor avaliacdo dos 3 E’s e € essencial para o processo de tomada de decisdo nos
diversos niveis de responsabilidade.

No SNC-AP, na sua norma direcionada para a CG, é corroborado que aliado a um
sistema de CG deve estar o desenho dos Sl direcionados para a recolha de informagdo em
diferentes vertentes da atividade organizacional. Portanto, enfatiza-se a necessidade de
desenvolver a CG na GNR, utilizando para o efeito o GeRFiP.

Apos reflexdo, é possivel afirmar que esta contabilidade apresenta inumeras

valéncias que possibilitam suprir as necessidades de informagdo das suas chefias. A
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criacdo de uma equipa para o desenvolvimento da CG podera ser um aspeto preponderante
para 0 Sucesso.

Acresce ainda referir, que para o sucesso do seu desenvolvimento é relevante
considerar os FCS internos e externos que de entre os entrevistados e inquiridos se
relevaram mais preponderantes (Apéndice M). Por sua vez, analisar 0s principais pontos
fortes e fracos do atual sistema de CG, bem como as principais oportunidades e ameacas
decorrentes do seu desenvolvimento (Apéndice M), podera ser um excelente ponto de
partida para o sucesso do desenvolvimento deste sistema na GNR.

Como aspetos que poderdo dificultar o desenvolvimento desta contabilidade,
ressalva-se dependéncia técnica da eSPap, uma vez que a GNR terd de recorrer a este
organismo para efetuar determinadas alteracdes no médulo de CG do GeRFiP e por outro
lado a resisténcia a mudanca e a falta de sensibilidade para estas questdes, podera dificultar

0 seu desenvolvimento.
5.7. Limitag6es da investigacdo

No decorrer do processo cientifico surgiram algumas limitacées e obstaculos. E de
realcar em primeira instancia o pouco tempo para realizacdo do RCFTIA.

Outra limitacdo advém do facto do presente tema ser inovador, e 0 seu
desenvolvimento na AP e na GNR ser algo recente, pelo que existe pouca literatura sobre a
aplicacdo da CG nos organismos publicos.

Por outro lado, é de destacar a restricdo do nimero de paginas, que limitou a

profundidade das areas teméticas investigadas.
5.8. Investigacdes futuras

Para investigacOes futuras, sugere-se o estudo das necessidades de informacéo de
outras areas da GNR, dado que para o desenvolvimento da CG na GNR € fundamental
identificar as necessidades de informag&o das mais diversas areas de atuagdo na Guarda.

Por ultimo, um estudo cujo cerne da investigagéo, seria a criacdo de um modelo de
CG a aplicar a GNR, tendo por base a utilizacdo do GeRFiP, as caracteristicas da Guarda e

as limitacOes técnicas impostas pela eSPap.
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APENDICE A - ANALISE DO DESENVOLVIMENTO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA GNR

A.l. Introdugéo

Neste apéndice, pretende-se efetuar uma analise da op¢do de desenvolver o sistema
de CG da GNR. Para tal, é essencial a andlise dos ambientes externo e interno da
organizacao.

Desta feita, efetuou-se o levantamento dos pontos fortes e fracos do atual sistema de
CG da GNR, bem como as oportunidades e ameacas decorrentes do desenvolvimento desta
contabilidade no SI da GNR. Efetuou-se ainda, o levantamento dos FCS internos e

externos, referentes ao desenvolvimento da CG na GNR.
A.2. Fatores Criticos de Sucesso

Os FCS séo os elementos que determinam o sucesso ou o0 fracasso de uma empresa
(Dias, Varela, & Costa, 2013). Por sua vez, Rockart (1979) prop6s uma abordagem
metodoldgica inovadora para a utilizacdo dos FCS, nomeadamente como uma ferramenta
de sucesso na identificacdo de necessidades de informacdo. Segundo Rockart (1979) e
Price & Lincoln (1997), os FCS sdo “aquelas” areas da organizagdo, ou processo, na qual
se os resultados forem satisfatorios, asseguram um desempenho organizacional superior.

Pese embora, a finalidade de utilizacdo dos FCS apresente uma natureza eclética,
segundo Colauto, Gongalves, Beuren, & Santos (2004) é frequentemente empregue, para:
a) definir as necessidades de informacdo de gestdo; b) monitorizar as caracteristicas
exclusivas da organizacéo; e, c) auxiliar na definicdo das procedimentos, tecnologias e
competéncias essenciais.

Assim, os FCS sdo uma ferramenta vantajosa para identificar as necessidades de
informacdo que visam auxiliar a processo de gestdo e consequentemente o processo de
tomada de decisdo (Colauto, Gongalves, Beuren, & Santos, 2004).

A identificacdo dos FCS é efetuada utilizando as diversas fontes disponiveis na
revisdo de literatura e complementada com trabalho de campo (Colauto, Gongalves,
Beuren, & Santos, 2004, p. 136). Como tal, os FCS foram identificados através do

cruzamento entre fontes primarias e secundarias, nomeadamente atraves da realizacdo de
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entrevistas exploratorias (entrevistas de tipo 1) e da revisio da literatura®, sendo

complementados com entrevistas confirmatorias (entrevistas de tipo 2).
A.3. Andlise estratégica externa da organizacéo

A analise externa permite aos decisores formularem e implementarem estratégias
em concordancia com as oportunidades e ameacas identificadas (Harrisson, 2005).
Segundo Lisboa, Coelho, Coelho, & Almeida (2007), o ambiente externo das empresas

subdivide-se em ambiente geral ou contextual e ambiente operativo ou transacional.
A.3.1. Ambiente geral

O ambiente geral é constituido pelas componentes do meio envolvente onde a
organizacao e o ambiente operacional se inserem, isto €, € um conjunto de fatores/forcas
que influenciam todas as organizagdes (Harrisson, 2005).

Neste desiderato, para efetuar esta analise decomporemos as forcas de acordo com o
modelo TESPE (Tecnoldgicas, Econdmicas, Socioculturais, Politico — Legais e
Ecoldgicas) enunciado por Dias, Varela, & Costa (2013). Conquanto, para 0 presente

estudo nao se fara analise das forcas ecoldgicas, por ndo influenciarem o objeto de estudo.

A.3.1.1. Contexto tecnoldgico

As mudancas tecnoldgicas®® alteraram a forma como a sociedade se comporta. As
instituicbes publicas deverdo acompanhar e retirar 0 maximo de rendimento das
potencialidades das TI.

A area das TI “constitui um dos importantes pilares em que assenta a referida
estratégia de modernizacdo da Administragcdo Publica, com o objetivo de assegurar padroes
continuos de boa gestdo e racionalizagdo inerentes a sua utilizagdo” (PCM, 2015, p. 7258).
Importa ressalvar que, segundo Pinto, Santos, & Melo (2013, p. 31), “no ambito da atual
arquitetura aplicacional do Estado, é de salientar a determinagéo estratégica de integracao
entre sistemas, conducente a eliminacdo dos multiplos pedidos de reporte declarativo de
informacdo financeira, que podera passar a ser produzida de forma automatica a partir dos

dados integrados nos sistemas centrais”.

% Segundo Rockart (1979); Albertin (1995); Colauto, Gongalves, Beuren, & Santos (2004); e, Leyh (2014).
% O Contexto tecnolégico, pela pertinéncia que apresenta para o objeto de estudo, encontra-se explanado no
capitulo 1, mais especificamente no subcapitulo 1.4. Sistemas de informag&o na Administracéo Publica.
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Atualmente, a gestédo da solucdo dos servigos partilhados de finangas, encontra-se
no conjunto de atribuicdes da eSPap, de entre as quais se destaca a prestacéo de servigos
no ambito da “gestdo orcamental e de recursos financeiros, mediante disponibilizacdo de
instrumentos de suporte e ou execucdo das seguintes atividades de apoio técnico ou
administrativo: (...) h) contabilidade analitica, através do registo das operages relevantes”
(MF, 2012, p. 2998 - (4)).

A.3.1.2. Contexto econdmico

O sistema economico onde a GNR se insere assume extrema importancia na
definicdo da sua estratégia, quer em termos de gestdo de recursos, quer na Otica da sua
atuacdo na populacéo.

As Grandes Opcdes do Plano para 2016-2019, aludem a necessidade dos
organismos melhorarem a qualidade da despesa publica, ao “promover claras melhorias na
eficiéncia do Estado ao nivel da utilizagdo de recursos por parte das administracdes
publicas, tomando decisdes com base em critérios de custo” (AR, 2016, p. 1110 — (20)).

Por sua vez, a economia portuguesa registou desde 2010 uma descida de 6% do seu
Produto Interno Bruto (PIB) (RepuUblica Portuguesa, 2015), pelo que o peso da divida
publica face ao PIB atingiu valores elevadissimos, 129% no final de 2015, e o PIB no
mesmo ano registou um crescimento real de 1,5%, (Republica Portuguesa, 2016). Em
2016, projeta-se que a divida pablica atinja 124,8% do PIB (Republica Portuguesa, 2016).
Estes fatores denotam a vulnerabilidade do pais face aos seus credores (AR, 2016).
Ressalva-se o défice publico que estd ainda distante das metas impostas para o ano de
2015, na medida em que era de esperar que se situasse nos 2,7 pontos percentuais, mas
Portugal terminou o ano com um défice de 4,2% (AR, 2016).

Verificou-se que, para uma forte reducdo do défice no periodo compreendido entre
2010 e 2014 contribuiu 0 aumento da receita em 3,9% e a reducdo da despesa priméaria em
4,9% (Republica Portuguesa, 2015). Para a consolidacdo orgamental é atribuida énfase as
reducdes sustentadas da despesa, para a qual no contexto portugués apresenta niveis

relativamente elevados (Republica Portuguesa, 2016).

A.3.1.3. Contexto socioculturais
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A longo prazo consagram-se como politicas e compromissos para Portugal, a
simplificacdo administrativa, o combate da pobreza e a promo¢do da igualdade na
sociedade (AR, 2016).

As fortes restricbes nos dltimos anos, sentem-se de forma intensa no
comportamento da populacdo. O desemprego aumentou consideravelmente, a divergéncia
econdmica e social acentuou-se e o risco de deflacdo aumentou (AR, 2016). Desta forma,
h& uma maior preocupacdo com a gestdo criteriosa dos custos, com as necessidades de
controlo e o tipo de estilo de vida. H& um aumento da possibilidade de ocorrerem
manifestacOes e as novas formas de crimes transacionais, tém repercussdes diretas na
seguranca, levando a uma maior necessidade de investir nesta area, algo que nos ultimos
anos tem sido dificil devido as enormes restricbes orcamentais.

A GNR realca a crise de valores nas sociedades modernas, 0 aumento da
mutabilidade e o crescente grau de exigéncia dos cidaddos, que hoje exigem um maior
conhecimento sobre areas técnicas, 0 recurso a novas tecnologias € um aumento da
flexibilidade organizacional (GNR, 2015).

A Guarda tem responsabilidade territorial sobre 94% do territorio nacional, que
correspondem a 86597 Quilémetros (Km)?e no qual residem 53,8% da populacdo (GNR,
2015), constituindo-se assim como uma entidade preponderante na estabilidade social.

A.3.1.4. Contexto politico-legal

Neste contexto inserem-se as forcas politico - legais®’ que tendem a esclarecer de
que forma as normas emanadas influenciam a performance da organizacdo, define as
regras formais e informais sob as quais a empresa trabalha (Dias, Varela, & Costa, 2013).
No sector publico portugués, as alteracdes sao caracterizadas por se desencadearem apenas
através da publicacdo de normativos legais (Fernandes, 2009).

Desde 1990, que se assiste em Portugal a RAFE, a mesma foi materializada por
varios diplomas, destacando-se:

a) A Lein.°8/90, de 20 de fevereiro que define as Bases da Contabilidade Publica;

b) O DL n.° 155/92, de 28 de julho que define 0o Regime de Administracdo

Financeira do Estado; e,

67 o s i
O contexto politico-legal, pela pertinéncia que apresenta para o estudo, encontra-se explanado no Capitulo
2, nomeadamente no Subcapitulo 2.3.1. Evolugdo da contabilidade de gestao.
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c) O DL n.°232/97, de 3 de setembro que aprova o Plano Oficial de Contabilidade
Publica (POCP).
A reforma continuou e devido a véarios fatores, tem novos contornos, que se
encontram esclarecidos no capitulo 2 do presente trabalho.
Desta forma, o “governo portugués estd a reformar os seus Sl financeira em
conformidade com os requisitos internacionais” (Gomes, Fernandes, & Carvalho, 2016, p.
48). A reforma, é o resultado de pressdes externas, do Governo e do Ministério das

Financas, que realcam a importancia de introduzir as praticas internacionais.
A.3.2. Ambiente operativo

O “ambiente operativo ¢ constituido por todos os elementos que interagem de uma
forma mais direta e proxima com a industria onde a empresa atua” (Lisboa, Coelho,
Coelho, & Almeida, 2007, p. 135). Estes grupos de interesse, sdo 0s designados
stakeholders. A GNR devido as suas inimeras atribui¢cfes demonstra no seu PA (GNR,
2015) a importancia de os identificar.

NIVEL DE INTERESSE

Manter Informado Estreitar colaboragao

v* Sociedade em geral v~ Cidadaos
v~ Entidades Publicas
v Fornecedores

o

w

8

& Manter satisfeito Gerir em proximidade
= Forgcas Armadas v~ Cidadaos

w Comunicagao Social + Entidades Publicas
= Entidades privadas v Fornecedores

Qutras Forgas e Servigos
de Seguranga

Poder Politico

Poder Judicial

Servigos do MAI

AN SRR

Figura n.° 4 - Stakeholders da GNR.

Fonte: GNR (2015, p. 39).

Analisando a Figura n.° 4, para a presente investigacdo importa realcar a Tutela —
Ministério da Administracdo Interna (MAI), da qual se espera a disponibilizagcdo dos
recursos necessarios, cooperagao estratégica e apoio técnico. Pelo contrério, a tutela espera

da GNR o cumprimento da sua missdo, uma gestdo criteriosa e racional dos recursos,
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competéncia e cooperacao estratégica (GNR, 2015). Esta relacdo de mutua colaboracédo é
preponderante para o sucesso do desenvolvimento da CG.

Outro foco de atividade da GNR séo os fornecedores de bens e servicos,
nomeadamente no cumprimento das suas obrigacdes, contratos e transparéncia de
procedimentos (GNR, 2015). N&o obstante, os cidaddos representam sempre o foco de
atuacdo da instituicdo e, no que concerne a gestdo dos recursos publicos, sdo
incontornavelmente uma variavel preponderante, por ser destes a origem dos recursos
atribuidos a GNR.

No decorrer da sua atividade administrativa, a GNR estabelece outras relagdes
institucionais, que importam realcar para a presente investigacédo, particularmente:

e eSPap;

e Outras Forcas e Servicos de Seguranca Nacionais;

e Tribunal de Contas (TC);

e Ministério das Financas;

e Direcdo Geral do Orgamento;

e Seguranca Social;

e Unidade Ministerial de Compras do MALI,

e Autoridade de Seguranca Rodoviaria; e,

e Inspecdo-Geral da Administracdo Interna (IGAI).
A.3.3. Sintese Estratégica Externa (SEE)

Por forma a sintetizar toda a andlise externa efetuada, selecionou-se os elementos
que melhor caracterizam a envolvente externa. Para o efeito, utilizou-se o processo de
sintetizacdo definido por Dias, Varela, & Costa (2013), nhomeadamente: oportunidades,
ameacas e FCS externos. Ressalva-se que os topicos elencados, agrupam informacao
versada no presente apéndice, e contetdos explanados no corpo do trabalho.

Atendendo a divisdo, comecemos por desenvolver o conceito de oportunidade e
ameaca. Uma oportunidade “serd entdo, um fator da envolvente externa com potencial para
beneficiar a empresa. A ameaca tera o efeito contrario” (Dias, Varela, & Costa, 2013, p.
318). Uma vez que, a analise externa baseada apenas nas oportunidades e ameacas
apresentaria um carater estatico, elencam-se também os potenciais FCS externos de
desenvolver a CG na GNR como variaveis dindmicas da anélise. Assim:

a) Oportunidades (O):
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O; — Promover a gestdo por objetivos, contribuindo para uma avaliacéo
dos servicos prestados mais rigorosa: decorre de uma das valéncias da CG, pelo
que o seu desenvolvimento pode permitir o planeamento e a defini¢éo de objetivos,
0 que possibilita que posteriormente se faca a comparagdo com o desempenho real.
Desta forma, internamente e externamente é importante medir e comparar,
construindo indices comparativos, de forma a conseguir o melhor resultado do racio
custo/beneficio possivel. Permite ainda avaliar, 0 desempenho de cada comandante,
enquanto gestor de recursos da unidade.

O, — Melhoria da relacdo com os stakeholders (ex.: cidaddos e MAI): o
desenvolvimento da CG podera dotar a organiza¢do de mecanismos que potenciam
as funcbes de planeamento e controlo, permitindo uma gestdo mais transparente ao
disponibilizar informacdo mais completa e detalhada, fatores que podem influenciar
positivamente a relacdo da GNR com os seus stakeholders;

O3 - Identificacdo e informacéao sobre custo dos bens e servigos prestados:
como foi referido no capitulo 2, uma das finalidades da CG é fornecer informacéo
sobre os custos, pelo que o seu desenvolvimento trard a capacidade de obter
informagédo sobre o custo dos diferentes bens e servigos;

O4 — Propor medidas legais corretivas a entidades externas relativas a
eliminacao/reducéo/alteracdo dos servicos prestados: ao determinar o custo dos
bens e servigos € possivel propor de forma sustentada medidas corretivas relativas a
determinado servico, ex.: relativamente ao principio da onerosidade, a GNR enviou
um projeto de Portaria a0 MAI para que esteja prevista a cobranga de valores em
determinados servicos (aluguer de auditérios, cedéncia de meios, etc.), pelo que a
CG seria extremamente (til para este prop6sito®?;

Os— Tornar os custos dos servigos prestados competitivos face a entidades
do mesmo sector: ao permitir a identificacdo dos custos dos servigos prestados, a
CG ird munir a GNR com a capacidade de poder comparar 0s custos dos seus
servigos com outras entidades do mesmo sector (ex.: PSP), pelo que esta
oportunidade num momento de grandes restri¢cdes financeiras pode ser uma mais
valia para as chefias;

Os — Alinhamento do ciclo de gestdo com os relatérios/reportes de

informagdo feitos ao Ministério das Financas, MAI e TC: foi verificado que

%8 Conforme observagéo direta com a MAJ AM Cristina Pereira, no dia 20 de abril de 2016, pelas 10 horas e
54 minutos, no CARI.
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atualmente existe uma grande dificuldade em alinhar o PA, o or¢camento, o RA e a
prestacdo de contas, pelo que, como foi explanado no capitulo 2 do presente
trabalho, a CG podera ser uma ferramenta preponderante para colmatar esta lacuna.

O; - Construgdo de racios importantes para a fundamentacdo de
propostas junto da Tutela: foi explanado no capitulo 2, que um dos contributos da
CG ¢ auxiliar no processo de tomada de decisdo. Assim, é possivel obter
informacao mais detalhada sobre os custos, que pode permitir aos 6rgdos decisores
fundamentar as suas propostas de forma ainda mais criteriosa junto do MAI;

Og— Permitir a responsabilizacédo financeira: a CG permite comparar custos
entre bens similares, entre servigos, entre unidades orgénicas, capacitando as
instituicGes de mecanismos para detetar desvios e 0s riscos dos mesmos ocorrerem.
Este sistema pode ser Util para os elencar, detetar e se necessario imputar a devida
responsabilizacéo.

b) Ameacas (T):

T, — Fortes restricdes orcamentais originando escassez de recursos:
decorrentes da crise financeira e dos orcamentos deficitarios atribuidos a GNR,;

T, — Conjuntura econémica desfavoravel, decorrente da crise econdémica
nacional e internacional, que pode resultar na incapacidade de obter o acesso a
outras potencialidades do GeRFiP;

T3 — Dependéncia técnica da eSPaP: foi analisado no presente relatorio, que a
eSPap apresenta um conjunto de atribuigdes, que fazem com que a GNR tenha de
recorrer a esta entidade para realizar alteracbes aos dados-mestre analiticos do
GeRFiP e da estrutura de dados. Este fator, pode ser uma ameaca no
desenvolvimento de mecanismos internos especificos, uma vez que as inten¢Ges da
organizacdo podem nao ser acolhidas. Este aspeto, inviabilizaria a consecucdo de
determinado objetivo;

T,— Sl e dificuldade de acompanhamento da elevada evolucéo tecnoldgica:
as evolugbes tecnologicas sdo inumeras, pelo que constantemente aparecem
atualizagdes e novos sistemas, no entanto pode ser dificil a GNR acompanhar estes
incrementos, correndo o risco de se desatualizar;

Ts — Grande leque de legislacdo, muitas vezes de dificil conciliacdo e
concretizacdo: atualmente imensa legislacdo é publicada todos os dias, muitas
vezes ndo é facil concilid-la, ex.: lei dos compromissos versus legislacdo da

contratagéo publica: os contratos sdo anuais e é necessario efetuar um compromisso
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anual, no entanto nem sempre estdo disponibilizados fundos disponiveis para se
efetuar o compromisso anual; um outro fator elencado pelo Diretor da DRF esta
relacionado com a incapacidade atual do Sl fazer face as novas obrigacoes,
nomeadamente ha um conjunto de mapas obrigatorios cujo GeRFiP ndo é capaz de
realizar.

Ts — Dificuldade de acompanhar as exigéncias expressas nas novas
diretivas europeias: a Unido Europeia tem uma série de estratégias que materializa
em diretivas, para que os estados membros as acompanhem, ex.: a nivel ambiental
pretende que se usem rétulos ecoldgicos de forma a proteger o ambiente, no entanto
muitas vezes ndo é facil fundamentar compras de bens mais dispendiosos para
defender 0 ambiente, num contexto de crise financeira como a que vivemos®’;

T7; — Concorréncia de recursos (humanos, financeiros e materiais) por
parte das entidades de seguranca interna: devido a escassez de recursos, 0S
organismos atualmente competem pelos mesmos. Sendo assim, as Forcas e
Servicos de Seguranca, competem pelos recursos que o MAI tem a disposicdo. Se a
GNR conseguir justificar de forma mais eficiente os seus resultados e obter
resultados mais eficientes, 0 MAI podera canalizar mais recursos para a instituicéo;

Tg — Aumento da contestacdo social, aparecimento de novas ameacas e
incapacidade de aumento no investimento com a seguranca devido a escassez
de recursos financeiros: uma das ameacas decorrentes da atual conjuntura social e
econdmica, é a mudanca no tipo de criminalidade, o aumento da probabilidade de
greves, manifestacdes, que por sua vez levam a um aumento da necessidade de
investir na seguranga. No entanto, as fortes restricbes orgamentais tornam esta
tarefa dificil, dado ser necessario balancear entre as necessidades emergentes e
inadiaveis e o investimento em meios mais sofisticados.

c) Potenciais FCS externos: enumeram-se na Tabela n.° 5, os potenciais fatores
externos, que podem influenciar o sucesso do desenvolvimento da CG na GNR.

% Conforme observagéo direta com a MAJ AM Cristina Pereira, no dia 20 de abril de 2016, pelas 10 horas e
54 minutos, no CARI.
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Tabela n.° 5 - Potencias FCS externos.

Potenciais FCS externos Autores Entrevista
Apoio da Entidades Pablicas de Servicos | Leyh (2014) TCor Nascimento
Partilhados. MAJ Pereira

Subordinacdo aos normativos legais.

TCor Nascimento

Benchmarking: Utilizacdo de
incrementos de outras organizacdes.

eSPap (2015)

TCor Nascimento

Coelho (2006) Maj Pereira
Cooperacdo e comunicacao entre as Albertin (1995) TCor Nascimento
entidades das quais a GNR depende (ex.: | Colauto, Gongalves, Beuren & | MAJ Pereira
MAI, Ministério das Financas, Tribunal | Santos (2004)
de contas e Autoridade Tributaria). Leyh (2014) MAJ Amorim

Gomes, Fernandes, & Carvalho
(2016)

Objetivos definidos e metas claras.

Leyh (2014)

TCor Nascimento

Caiado (2010)

MAJ Pereira

Gomes, Fernandes, & Carvalho
(2016)

MAJ Amorim

Reconhecimento da mais valia da
informagdo de gestdo ao nivel dos
Stakeholders.

Gomes, Fernandes, & Carvalho
(2016)

TCor Nascimento

MAJ Pereira

Fonte: Elaboragdo propria.

A.4. Andlise estratégica interna da GNR

A andlise da organizagdo visa identificar os recursos e as capacidades que esta
possui, e que Ihe permite oferecer mais valor aos stakeholders, através da identificacdo dos
pontos fortes e dos pontos fracos da organizacdo (Lisboa, Coelho, Coelho, & Almeida,
2007). Neste designio, serdo explanados os principais fatores positivos e menos positivos

do atual sistema de CG da GNR, bem como os potenciais FCS internos.
A.4.1. Enquadramento

A GNR é uma forca de natureza militar, constituida por militares organizados num
corpo especial de tropas, pelo que a sua estrutura hierarquizada, elevada prontiddo e
disciplina, resultante de valores militares enraizados, acentua a sua capacidade de
responder a novas exigéncias, de as divulgar e implementar se necessario de forma célere
(AR, 2007). A Guarda é uma instituicdo com uma dimensdo Unica, com uma vasta
multiplicidade de atribuicdes, pelo que segundo GNR (2015) pode-se caracterizar’:

e Recursos Humanos: 23.369 colaboradores;

" Dados extraidos do Plano de Atividades da GNR, pelo que os valores elencados dizem respeito a 31 de
dezembro de 2015.
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e Recursos Materiais: é gestora de um vasto patrimonio, caracterizado pela
dispersdo territorial. E detentora de um amplo ndmero de viaturas, 5.607, pelo
que mais de 61,37% apresentam mais de 10 anos;

e Recursos Financeiros: em 2015 foi atribuido a GNR um Plafond liquido de
821.491.589€ que apresentava défice global de 69.717.881€. Nao obstante,
apurou-se 0 valor necessario para a GNR cumprir 0 minimo exigivel a uma
instituicdo com as suas atribuicdes e para o efeito é estipulado 0 montante de
908,231,536€ (GNR, 2015).

A.4.2. Contabilidade de gestdo na GNR

No que tange as estratégias decorrentes do plano estratégico 2020 da GNR, no
ambito da Estratégia Parcelar n.° 6 — Estratégia de Financiamento e Obtencdo de Recursos
(inclui fundos comunitérios), surge o objetivo operacional n.° 3 — otimizar o emprego dos
recursos financeiros, que contém um conjunto de indicadores de medidas e agdes de
iniciativa que versam a CG, nomeadamente nos processos de imputacdo de custos as mais
diversas areas (GNR, 2014). E assim, estratégia da GNR no periodo compreendido entre
2015-2020 desenvolver esta contabilidade™.
O SI utilizado pela GNR, GeRFiP apresenta um moédulo de CG, que apresenta um
conjunto de 4&reas desenvolvidas. Procura-se sistematizar neste tdpico os atuais
mecanismos de controlo que a GNR possui e que constituem a atual CG, designadamente:
a) Centros de custo: estes sdo concretizados com base na estrutura hierarquica
dos organismos, ou seja, de acordo com a organica em vigor (GeRFiP, 2011).
Através desta estrutura é possivel controlar os custos, fornecendo informacéo
mais detalhada e segregada. Na GNR, os centros de custos correspondem ao
organograma aprovado pela lei organica da GNR (AR, 2007). Estes sdo
utilizados como forma de controlar os movimentos realizados dentro do
organismo, mais concretamente dentro dos seus centros financeiros, as
Unidades e as Diregdes;

b) Centros de lucro: séo criados antes dos centros de custo. Atualmente, a cada

centro de custo corresponde um centro de lucro. Com estes, apuram-se as

™ Os dados referidos foram retirados da Estratégia da Guarda 2020, no entanto, este documento é
confidencial, pelo que ndo ¢ possivel desenvolver os aspetos elencados.
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rentabilidades do objeto de custo (GeRFiP, 2011). Atualmente permitem
agregar e monitorizar a receita’?;

c) Manutencdo dos dados mestre analiticos: neste ponto séo incluidos aspetos
como a criacdo, modificacdo, blogueio, eliminacdo ou a copia/extensdo de um
exercicio para o outro de classes de custo, centros de custo, centros de lucro e
indices estatisticos”®. A alteracdo destes dados é realizada de duas formas
distintas, nomeadamente:

e Dados mestres centrais: sdo criados pela eSPaP a pedido da GNR (através

de workflow’®), dados mestre dos fornecedores, bens e servicos, clientes,
bancos e contas bancarias, dados mestre orcamentais (item financeiro,
centro financeiro, fundo), e analiticos (centros de custo e de lucro); e,

e Dados mestre do Organismos: criados pela GNR diretamente em SAP, nos

quais se inserem dados mestre de imobilizado (imobilizado, sub-nimero de
imobilizado); dados mestre analiticos (ordens internas, grupos de ordens
internas, projetos do organismo, grupo de projetos de organismo, indice
estatistico e grupo de indices estatisticos).

d) Ordens internas: sdo utilizadas como base para coletar, monitorizar e
distribuir custos diretos e indiretos (Sumner, 2014). Sdo também designadas de
agregadores de custo, porém apresentam uma natureza mais dinamica que oS
centros de custo (GeRFiP, 2011). Na Guarda, as principais ordens internas
criadas sdo para: a formacgdo, 0s projetos comunitarios, as viaturas, 0s animais
de trabalho, os reboques, as embarcacdes e a Unidade de Apoio Geral
(UAG)/Fardamento. Importa ressalvar, que o principal intuito das ordens
internas é para monitorizar os custos com viaturas e animais, as restantes sao o
resultado de solicitacdes especificas de determinados 6rgdos. Atualmente, é
possivel alocar os custos de uma fatura simultaneamente a uma ordem interna e
ao centro de custo que realizou determinada despesa. Realca-se ainda o facto de

existirem inimeras ordens internas, o que dificulta a extracdo de dados

"2 Conforme observagao direta com CAP AM Correia, dia 12 de abril de 2016, pelas 14h30 minutos.

"3 «S30 utilizados para se proceder as regras de imputacdo, quer sejam de rateio e distribuicdo, com base num
critério (ex.: horas) ” (GeRFiP, 2011, p. 39).

™ O workflow ndo é um sistema em si, mas sim uma espécie de interface, que funciona como facilitador que
a eSPap criou para realizar inimeras tarefas e facilitar sua comunicagdo com os organismos, e vice-versa. De
entre algumas das tarefas realizadas através deste, salienta-se os pedidos para alteragdo dos dados mestre
centrais. Assim, o organismo solicita os dados que quer através do preenchimento dos campos, e a eSPap
aceita esses pedidos automaticamente e estes sdo transferidos para SAP.
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assertivos sobre as mesmas. Estas, permitem agregar as despesas e assim
fornecer informacdo e capacidade de monitorizar os custos com grandes
despesas;

e) Gestdo de stock ou controlo de existéncias: o controlo de existéncias é
realizado até ao nivel do posto. Aquando da compra das existéncias e quando
ndo sdo consumidas imediatamente, sdo alocadas a um depdsito (a cada posto
corresponde um depdsito). Quando estas sdo utilizadas/consumidas, é dada a
saida do depésito para um centro de custo e para uma ordem interna’. O custo
da existéncia é calculado através do custo medio ponderado;

f) Codigos de material da despesa: estdo criados no sistema e permitem a
desagregacédo do bem ou servico;

g) Reporting: é possivel analisar as listagens de centros de custo, centros de lucro,
solicitar relatorios de execucdo orcamental e exibir custos e lucros reais em
comparagdo com o planeado. No entanto, este facto ndo é explorado, uma vez
que o orcamento planeado ndo é introduzido no GeRFiP;

h) Transferéncia de custos: pode ser realizada de duas formas, manual ou em
massa. Permite alocar os custos de uma determinada ordem estatistica’® a outra
ordem estatistica, ou seja, &€ possivel analisar determinado custo em duas
vertentes. Esta ferramenta podia ser explorada para imputar o custo do pessoal
a0 respetivo centro de custo’’. Este facto ndo é possivel porque o sistema de RH
que a GNR utiliza é autonomo, SICPES-AS400, e atualmente incompativel com
0 GeRFiP; e,

i) Elemento PEP (Plano de Estrutura de Projeto): neste, sdo registados os
dados relativos a um contrato. Os elementos PEP, sdo designados agregadores
de custos e permitem controlar uma relacdo contratual no que respeita a sua
execugdo (SIG, 2009). Assim, aceder a informagdo genérica sobre o objeto e
dados administrativos do contrato, contendo a data e o estado do préprio

contrato, possibilitando o controlo do mesmo.

7> Se se tratar de uma existéncia cuja finalidade seja uma atividade — ex.: formagao, ou outra situacdo no qual
esteja criada uma ordem interna para o efeito, pode aquando do consumo da existéncia ser alocada também a
ordem interna e simultaneamente ao centro de custo.

76 “Visam agregar custos (e/ou proveitos) de forma paralela, ndo se perdendo a informagio a nivel do centro
de custo” (GeRFiP, 2011, p. 26).

"7 Atualmente os custos com pessoal ndo séo alocados aos centros de custo.
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A.4.3. Sintese Estratégica Interna (SEI):

Efetuada uma sucinta analise interna, e descritos os atuais mecanismos de controlo
de gestdo, utilizados pela GNR, efetua-se a SEI da GNR. A mesma versa sobre a sintese e
a explicacdo dos pontos fortes e fracos do atual sistema de CG e sobre a enumeragéo dos
potenciais FCS internos levantados, nomeadamente:

1. Pontos Fortes (S):

S: — Informacdo e monitorizacdo dos custos com grandes despesas: a
utilizacdo das ordens internas permite obter informacé&o sobre as grandes despesas,
para as seguintes situagfes: formacdo, projetos comunitarios, viaturas, animais de
trabalho, reboques, embarcacdes, UAG/Fardamento. Estes agregadores de custo,
permitem monitorizar os custos com determinada atividade ou bem;

S, — Informacédo detalhada sobre os custos e receitas de determinada
unidade orgénica, permitindo andlise comparativa: foi referido no presente
apéndice, que a organizacdo esta dividida em centros de custo e de lucro, o que
permite obter informacdo detalhada e segregada através da estrutura dos
organismos, sobre o0s custos e receitas de determinada unidade orgénica,
possibilitando a anélise comparativa;

S; - Informacdo desagregada dos bens e servicos: os cddigos de material
criados, permitem desagregar os bens e servicos, fornecendo informacéo detalhada
sobre 0s seus custos;

S, — Estrutura hierarquizada que permite a facil divulgacdo de novos
métodos e procedimentos permitindo um rapido fluxo de informacdo: na
caracterizacdo da GNR realcaram-se os valores militares enraizados na estrutura da
organizacdo, bem como a hierarquia bem definida. Estes fatores, permitem uma
facil divulgacdo e implementacdo de novos procedimentos e métodos, decorrentes
de um fluxo de informacao mais célere;

S5 — Controlo da execucdo material e financeira dos contratos aquisitivos:
os elementos PEP criados, permitem controlar a relagdo contratual no que respeita a
sua execuc¢do. Deste modo, € possivel aceder a informacédo generica sobre o objeto
e dados administrativos do contrato, possibilitando o seu controlo;

Se¢ — Elaboragdo do PA com base nos custos reais das atividades: desta

forma, obter dados reais para a elaboragédo do PA, e assim utilizar o orgamento
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como instrumento que o materializa em termos financeiros, ou seja cumprir a
maxima “medir para gerir”;

S7 — Acesso aos dados em tempo real por todos os 6rgédos decisores: uma
das valéncias do Sl utilizado pela GNR, GeRFiP, é a capacidade de acesso em
tempo real aos dados introduzidos em diferentes pontos do dispositivo. O que
possibilita 0 acesso pelos 6rgaos decisores dos diferentes niveis de responsabilidade
a informacdo necessaria para a tomada de decisao; e,

Ss — Uniformizacédo da valorizacdo e da gestdo das existéncias (stocks):
decorrente da forma de mensuragdo das existéncias em stock, uma vez que séo
mensuradas da mesma forma. O objetivo primordial é a ndo desvirtuagdo das
demonstracgdes financeiras.

2. Pontos Fracos (W):

W; — Ligagdo entre a contabilidade financeira e a orgamental: este facto,
foi realcado no decorrer das entrevistas exploratdrias, pelo facto de atualmente ndo
existir ligacdo entre a execucao financeira e a execugdo orgcamental;

W, — Articulacdo entre a area logistica e a financeira: na conjugacdo de
esforcos entre ambas, para uma melhor consecucédo dos 3 E’s;

W3 — Compatibilidade nos Sl utilizados na GNR (ex.: incapacidade de
alocar custos com pessoal as atividades): a GNR tem em operativo diferentes Sl,
a titulo de exemplo o sistema — SICPES-AS400, que esta adstrito ao processamento
dos vencimentos. Este Sl, é incompativel com o GeRFiP, 0 que ndo permite a
alocacdo de despesas com pessoal aos custos com atividades, bens ou servicos;

W,; - Manual do controlo interno com procedimentos para a
implementacdo da CG: ndo existe atualmente um manual de controlo interno, cujo
objetivo seja a definicdo de medidas de acdo, a integracdo de principios e
procedimentos conducentes a salvaguarda da informacao;

W; — Informagéo comparativa no GeRFiP entre o orgamento planeado e o
executado: atualmente o orcamento planeado n&o é introduzido no S, o que inibe a
utilizacdo por parte da entidade de uma das valéncias do Sl, que é a comparagado
entre o planeamento e a execugéo financeira;

Ws — A informacéo de gestdo ndo e automatica: os dados obtidos através do
GeRFiP sdo cuidados com outras ferramentas (ex.: excel), por forma a extrair a
informagdo que permita a anélise dos custos com determinado bem ou servico,

levando a duplicacéo de tarefas;
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W; — Dificuldade em mensurar a relacdo custo-beneficio do servigo
prestado (caracter imaterial do servico publico): este ponto explanado no
capitulo 2, decorre das especificidades da atuacao dos organismos publicos; e,

W;g — Gestdo dos armazéns, das messes e dos bares: Denota-se alguma
dificuldade na uniformizacgdo de procedimentos na sua gestdo, pelo que o objetivo
primordial € a ndo desvirtuacdo dos seus custos na demonstracdes financeiras.

3. Potenciais FCS Internos: elencam-se na Tabela n.° 6, os fatores internos

que podem determinar o sucesso do desenvolvimento da CG na GNR.

Tabela n.° 6 - Potenciais FCS internos.

Potenciais FCS internos Autores Entrevistas

Reengenharia de processos’ para
obter melhorias significativas no

desempenho, ao nivel dos custos,
qualidade, servigos e rapidez.

Rockart (1979)

TCor Nascimento

Albertin (1995)

MAJ Pereira

Colauto, Gongalves, Beuren, &
Santos (2004)

Leyh (2014)

Grandes Opgbes do Plano 2012-
2015

Formagcdo e treino dos
colaboradores relativamente aos
conceitos e metodologias
subjacentes aos Sl.

Albertin (1995)

TCor Nascimento

Colauto, Gongalves, Beuren, &
Santos (2004)

MAJ Pereira

Salvador (2007)

Caiado (2010)

Regueira (2012)

Leyh (2014)

Selecéo cuidada da metodologia
de desenvolvimento da CG.

Albertin (1995)

TCor Nascimento

Colauto, Gongalves, Beuren, & | MAJ Pereira
Santos (2004)
Caiado (2010) MAJ Amorim

Gomes, Fernandes, & Carvalho
(2016)

Apoio das chefias e comunicacéo
entre os niveis de
responsabilidade.

Albertin (1995)

TCor Nascimento

Leyh (2014)

MA\J Pereira

Gomes, Fernandes, & Carvalho
(2016)

MAJ Amorim

Definicéo de indicadores que

Albertin (1995)

TCor Nascimento

permitam a monitorizag&o e Caiado (2010) MAJ Pereira
avaliacéo do sistema de CG. Leyh (2014) MAJ Amorim
Interoperabilidade dos Sl e Rockart (1979) TCor Nascimento
partilha de informag&o MAJ Amorim

Fonte: Elaboracéo prdpria.

78 “Pretende reinventar ou redesenhar a organizagdo e os seus processos. £ uma mudanga significativamente
mais radical do que a melhoria continua e baseia-se na utilizacdo das potencialidades das tecnologias da
informag@o” (Dias, Varela, & Costa, 2013, p. 292).
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A.5. Anélise SWOT

Efetuada a andlise estratégica da GNR, procedeu-se a integracdo da sintese
estratégica interna e externa. Para tal, recorreu-se a matriz SWOT que ‘“surge para
apresentar de forma integrada o resultado do processo de analise estratégica” (Lishoa,
Coelho, Coelho, & Almeida, 2007, p. 206). A expresséo SWOT resulta das palavras
Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e
Threats (ameacas), pelo que a visdo conjunta pode ser representada por uma matriz (Figura
n.25).
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Pontos Fortes (S)

Pontos Fracos (W)

S; — Informagéo e monitorizagdo dos custos com grandes despesas;
S, — Informacdo detalhada sobre os custos e receitas de determinada
unidade organica, permitindo analise comparativa;

W; — Ligac&o entre a contabilidade financeira e a orcamental;
W, — Articulacéo entre a &rea logistica e a financeira;
W; — Compatibilidade nos sistemas de informacdo utilizados na GNR (ex.:

O; — Construgdo de racios importantes para a a fundamentacdo de
propostas junto da tutela;
Og — Permitir a responsabilizacdo Financeira.

Oportunidades (O)

© Ss - Informacdo desagregada dos bens e servigos; incapacidade de alocar custos com pessoal as atividades);
= | Sq — Estrutura hierarquizada que permite a facil divulgacdo de novos | W, — Manual do controlo interno para a implementacédo da contabilidade de
2 | métodos e procedimentos permitindo um rapido fluxo de informacao; gestdo;
o | Ss— Controlo da execugéo material e financeira dos contratos aquisitivos; | Ws — Informagdo comparativa no GeRFiP entre o orgamento planeado e o
2 | Sg — Elaboracdo do plano de atividades com base nos custos reais das | executado.
‘E | atividades; Ws — A informacdo de gestdo ndo é automatica: é retirada do GeRFiP e
<L | S;— Acesso aos dados em tempo real por todos os 6rgdos decisores; trabalhada em Excel.;

Sg — Uniformizagdo da valorizagdo e da gestdo das existéncias (stocks). W; — Capacidade de mensurar a relacdo custo-beneficio do servigo prestado

(cardcter imaterial do servigo publico);
W; — Gestdo dos armazéns, das messes e dos bares.

O; — Promover a gestdo por objetivos, permitindo uma avaliagdo dos | T, — Fortes restricbes orcamentais originando escassez de recursos;

servicos prestados mais rigorosa; T, - Conjuntura econémica desfavoravel, decorrente da crise econémica

O, - Melhoria da relagdo com os Stakeholders (ex.: cidad&os, | nacional e internacional, que pode resultar na incapacidade de obter o acesso a

fornecedores e MAI): permite uma gestdo mais transparente ao | outras potencialidades do GeRFiP;

disponibilizar informacdo mais completa e detalhada; T3 — Dependéncia técnica da eSPap: necessidade de recorrer a eSPap para
S | Os3- Identificacdo e informac&o sobre custo dos bens e servicos prestados; | realizar alteracdes dos dados-mestre analiticos do GeRFiP e da estrutura de
S | O, - Propor medidas corretivas a entidades externas relativas | dados;
< | eliminagio/reducio/alteracdo dos servicos de baixo valor acrescentado; T4 — Sistemas de Informacdo e dificuldade de acompanhamento da elevada
f Os — Tornar o custo dos servigos prestados competitivos face a entidades | evolugdo tecnoldgica;
.2 | do mesmo setor (ex.: PSP); Ts — Grande leque de legislagdo muitas vezes de dificil conciliagdo (ex.:
‘@ | Og — Alinhamento do ciclo de gestdo com os relatérios/reportes de | contratagdo plblica vs legislagdo orgamental);
<L | informacdo feitos ao Ministério das Financas, MAI e Tribunal de Contas; | Te — Dificuldade em acompanhar as exigéncias expressas nas novas diretivas

europeias;

T, — Concorréncia de recursos (humanos, financeiros e materiais) por parte das
entidades de seguranga interna;

Tg — Aumento da contestacdo social, de novas ameacas devido a escassez de
recursos financeiros

Figuran.®5 - Analise SWOT.

Fonte: Elaboragéo Propria.
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APENDICE B - ESTRUTURA DO TRABALHO DE INVESTIGACAO

Introducao

Capitulo 1

Capitulo 2
CGna AP

Partel —

Enquadramento Teérico

-
|
|
I
|
I
|
I
I
|
I
I
I Da Informagéo
I
|
|
I
|
I
I
|
I
|
|
|
|
|
|

Capitulo 3
Metodologia e

Procedimentos

Capitulo 4
Analise e discussdo

dos Resultados

Capitulo 3

Conclusoes e Recomendagoes

Parte II — Pratica

Figura n.° 6 - Estrutura do trabalho de investigacéo.
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APENDICE C - BENEFICIOS E LIMITACOES DOS ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING

A implementacdo dos ERP, requer uma forte ponderacdo sobre o impacto no seio
organizacional, pelo que facilmente se Ihe associam um conjunto de potenciais beneficios e
potenciais impactos negativos. A Figura n.° 7 representa 0s potenciais beneficios

resultantes da introducéo dos ERP nas organizagoes.

Gestao:
Informacgdo mais fidvel, atempada e relevante,
permitindo melhorias significativas ao nivel da
gestdo de recursos, da tomada de decisdo e do
planeamento.

Estratégicos:
Capacidade do S| apoiar a E R P Infraestruturas:
estratégia da empresa. Redugédo dos custos com Sl.

Organizacionais: Operacionais:
Mudanga da estrutura e das Redugdo dos custos;

relagbes na  organizagdo, Integracdo de informagao;
potenciando a aprendizagem Integracdo de processos.
organizacional.

Figura n.° 7 - Potenciais beneficios da introducédo de sistemas ERP.

Fonte: Adaptado de Vieira et al. (2009).

Como pontos negativos, podem elencar-se 0s seguintes: a) a complexidade; b) os
elevados custos associados ao processo de implementagdo; c¢) a elevada dependéncia do
fornecedor; e, d) a necessidade de alteracdo dos processos organizacionais na adequacao ao
sistema ERP (Sumner, 2014).
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APENDICE D - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Tabela n.° 7 - Identificagcdo numérica dos entrevistados.

CAP DGO Ferreira 7 de abril 10h00min | CARI Presencial

CAP DCAI Correia 1 de abril 09h10min | EG Telefénica

12 de abril 14h30min | EG Telefonica

CAP DGO" Feitinha 4 de fevereiro | 11h15min | CC Presencial

CAP DGO Marques 7 de abril 10h15min | CARI Presencial

Ten DAF Paiva 7 de abril 09h50min | CARI Presencial

Ten DR Faustino 1 de abril 08h45min | EG Presencial

Ten DCAI Regueira 1 de abril 08h45min | EG Presencial

TCor DR Nascimento | 8 de abril 10h00min | CARI Presencial

15 de abril 09h10min Internet | Email
MAJ DCAI Pereira 14 de abril 12h30min CARI Presencial
MAJ | DPERI® | Amorim 18 de abril 16h20min | CG Presencial
Entrevistados tipo 3

E11 Cor DRF Palma 19 de abril 10h15min | CARI Presencial
E12 Cor DRF Teixeira 21 de abril 15h04min | CARI Presencial
E13 TCor DAF Figueiredo 19 de abril 14h45min | CARI Presencial
El14 TCor DA Prazeres 20 de abril 15h56min | CARI Presencial
E15 TCor DReab Nascimento | 05 de maio 10h15min | CARI Presencial
E16 TCor DGO Bogas 20 de abril 15h00min | CARI Presencial
E17 MAJ DCAI Pereira 27 de abril 18h00min | CARI Presencial

Fonte: Elaboracéo propria.

" A data desempenhava a fungdo de chefe da secgéo de recursos financeiros do Centro Clinico da GNR.
% Divis&o de Planeamento Estratégico e Relacdes Internacionais.
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APENDICE E - CARTA DE APRESENTACAO

ACADEMIA MILITAR

AS NECESSIDADES DE INFORMACAO CONDUCENTES AO
DESENVOLVIMENTO DA CONTABILIDADE DE GESTAO NA
GNR

Autora: Aspirante de Administragdo da GNR Filipa Andreia Costa Silva

Orientadora: Professora Maria Manuela M. S. Sarmento Coelho

Coorientador: Capitdo Administracdo Militar Rodrigo Garcia Gongalves Brito

Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada

Lisboa, maio de 2016
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Apéndice E — Carta de Apresentacdo

Carta de Apresentagdo

No ambito do Relatdrio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada,
com vista a obtencéo do grau académico de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade
de Administragdo da GNR surge a necessidade de realizar diversas entrevistas com o
intuito de recolher informac0es para a investigacdo subordinada ao tema “As necessidades
informac&o conducentes ao desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR .

Com a presente investigacdo pretende-se realizar um estudo sobre o
desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR. Este relatério tem como objetivo
principal analisar a contabilidade de gestdo como ferramenta preponderante no processo de
gestdo e tomada de decisao.

A selecdo dos entrevistados foi realizada com base nos diferentes intervenientes
com fungdes de Direcdo ou chefia do CARI na &rea financeira ou logistica, de forma a
obter informacdes de diferentes especialistas sobre o dominio em estudo.

Face ao exposto, solicito a Vossa Exceléncia que me conceda uma entrevista, que
demorara cerca de 25 a 30 minutos, pois o seu contributo € muito importante para que se

atinjam os objetivos propostos na investigacdo que estou a realizar.

Grata pela sua colaboracgéo e disponibilidade.

Atenciosamente,

Filipa Andreia da Costa Silva
Aspirante-Aluna de Administragdo GNR
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APENDICE F - GUIAO DE ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO POR ENTREVISTA

PREAMBULO DE ORIENTACAO

A presente entrevista adquire relevancia na medida em que o seu desenvolvimento
é crucial para a prossecucdo do RCFTIA, subordinado ao tema “As necessidades de
informagdo conducentes ao desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR”.
Procurdmos obter com esta entrevista semiestruturada dados fulcrais para o
desenvolvimento da CG na GNR, esclarecer assuntos intimamente relacionados com o
tema em questdo, analisar a sua influéncia no processo de gestéo e verificar a relevancia da
informagao no processo de tomada de decis&o.
Em suma, de forma a estruturar a nossa entrevista e a seguir um rumo légico,
procuramos dividi-la nos seguintes blocos tematicos:
1. Bloco A: Caracterizagdo do entrevistado;

2. Bloco B: Guido de entrevista;

Bloco A: Caracterizagdo do entrevistado

1. Nome:
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Apéndice F — Guido de Entrevista

N g s~ w D

Posto/ Fungéo:
U/E/O:

Local:

Data:

Hora de Inicio:
Hora de Fim:

Bloco B: Contabilidade de Gestao

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Considera que o desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR é uma
necessidade ou uma imposicéo legal?

Considera o contributo da contabilidade de gestdo atil para a gestdo da sua
direcdo/divisédo? Porqué?

Na sua opinido de que forma a contabilidade de gestdo poderad contribuir para o
processo de tomada de decisdo dos Comandantes/Diretores/Chefes?

Que informacéo a contabilidade de gestdo Ihe podera fornecer para no exercicio das
suas funcdes obter um maior controlo financeiro e logistico?

De que informacéo sente falta para auxiliar as U/E/O que tecnicamente dependem
do CARI?

Que informacao logistica e financeira considera fundamental extrair em tempo real
para a proposta de tomada de deciséo?

Na sua opinido quais 0s principais pontos fortes do atual sistema de CG?

Na sua opinido quais os pontos fracos do atual sistema de CG?

Na sua opinido quais as principais oportunidades que podem surgir do
desenvolvimento da CG?

Na sua opinido quais as principais ameacas que podem influenciar o

desenvolvimento da CG?

Muito Grata pela Disponibilidade e Colaboracéo.
Filipa Silva
Aspirante de GNR AM
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APENDICE G - ANALISE DA ENTREVISTAS

G.1. Codificacdo alfanumerica e cromatica das entrevistas

Tabela n.° 8 - Codificacdo alfanumérica e cromatica das entrevistas.

~ . . Unidade de

Questéo Categoria Subcategoria Registo
Questdon.°8 Motivacéo do Necessidade 8.A.L
Considera o desenvolvimento da
desenvolvimento da CGna | CG —
GNR é uma necessidade ou Imposicao BAZ
uma imposicao legal?
Questdon.’9 Contributo para a Relevéncia para a gestao 9.AL
Considera o contributoda | gestdoda Fonte de informago 9.A2.
contabilidade de gestdo til | Direcao/Divisdo —
para a gestio da sua Analises 9.A3.
direcdo/divisdo? Porqué? Processo de gestao OAL,
Questdo n.° 10 Contributo para o Aplicacéo de recursos 10.A.1.
Na sua opinido de que forma | Processo detomada = b oo -0 s de 10.A.2.
a contabilidade de gestdo de decisdo decisio
podera contribuir para o Informagdo de gestao 10.A3.
processo de tomada de
decisdo dos Comandantes/ Efetivagdo dos 3 E’s 10.A 4.
Diretores/ Chefes?
Questdo n.° 11 Controlo financeiro e | Informacéo sobre custos 11.A.L
Que informagéo a logistico
contabilidade de gestéo Ihe Controlo e comparagao 11.A2
sggre(:;ifg:jn;c:lrjéf)saﬁnng%es Ar_wél_ise, Nracionalizagéo, e 11.A3.
obter um maior controlo otimizagdo de recursos
financeiro e logistico? Justificacdo de medidas 11.A4.
Questdo n.° 12 Informac&o essencial | Informacéo qualificada 12.A.1.
De que informacéo sente
falta para auxiliar as U/E/O Necessidades e atribuicio | 12.A.2.
gue tecnicamente dependem de recursos
do CARI?
Questdo n.° 13 Informacéo Custos associados 13.A1.
Que informagéo logistica e automatica Medic&o, controlo e 13.A.2.
financeira considera avaliacio
fundamental extrair em Informac&o histérica e 13.A3.
tempo real para a proposta previsiona|
de tomada de decisao? Recursos existente 13.A.4.
Questdo n.° 14 Pontos Fortes Custo por orgénica 14.A.1.
Na sua opinido quais 0s
principais pontos fortes do Informagdo Importante 14.A2.
atual sistema de CG?
Questao n.° 15 Pontos Fracos CG numa fase inicial 15.A.1.
Na sua opinido quais 0s Analise de processos 15.A.2.
principais pontos fracos do Informagéo ndo 15 A3

atual sistema de CG?

qualificada
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Questdo n.° 16 Oportunidades Melhorar o desempenho 16.A.1.

Na sua opinido quais as Efetuar comparacdes 16.A.2.

principais oportunidades que Qualificar dados 16.A3.

ggg:&j&%:;g?o da CG? Monitorizacéo e controlo 16.A.4.
Melhoria de tomada de 16.A.5.
deciséo

Questdo n.° 17 Ameacas eSPap 17.A.1.

N‘? sua o_piniz"io quais as Coordenagéo e 17.A.2.

prISCIpc's_lISﬂEL?sgi(ﬁSOque colaboracédo

g:s:r?c/;?vimento da CG? Recursos Humanos 17.A.3.

Fonte: Elaboragéo prdpria.

G.2. Andlise de contetdo por questdo

Tabela n.° 9 - Analise de conteldo por questao da entrevista.

8.A.L. “...6 uma necessidade porque auxilia nos diversos niveis de gestdo e
tomada de deciséo”.
8.A.2. | “E por outro lado é uma imposicédo legal desde 1975, vé o artigo n.° 16

do DL n.° 155/92, de 28 de julho, esté escrito que 0s servi¢os devem ter
uma contabilidade analitica”.

E12 8.A.l. | “..Se considero a CG necessaria? Pois com certeza, toda a gente
considera (...) mas eu considero importante nomeadamente para saber
esse tipo de informacdo, por exemplo saber quanto custa cada

atividade”.
E13 8.A.1l. “Presentemente, a contabilidade de gestdo € uma necessidade dos
Servigos com a dimensdo da GNR”.
8.A2. | “Com a adogdo do Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as

Administragcdes Publicas (SNC-AP), prevista para 1 janeiro de 2017,
julgo que a CG passa a ser obrigatoria”.

El4 8.A.L. “Independentemente de a lei caminhar nesse sentido, eu considero uma
necessidade da GNR ter uma CG”.

E15 8.A.1. | “.. mas por outro lado também é uma necessidade. (...) E por outro lado
h& uma necessidade mesmo que ndo houvesse uma imposi¢éo legal acho
que a GNR teria de optar pelo desenvolvimento da CG. A guarda ja
tinha percebido a importdncia da CG antes da publicacdo destes
normativos, ja tinha sentido a necessidade”.

8.A.2. | “Como tu sabes esta no SNC-AP e efetivamente é uma obrigagéo (...)(.E
uma imposicéo legal porque, o diploma SNC-AP contempla os trés tipos
de contabilidade, a orcamental, financeira e de gestao”.

E16 8.A1 | “E uma necessidade fundamental para o seu desenvolvimento,
sustentado na boa gestdo dos recursos publicos colocados a sua
disposicao”.

E1l7 8.A.1. | “Acima de tudo constitui uma necessidade. (...)O Estado, e neste caso a

GNR, estdo a debater-se com o facto de, cada vez mais o conhecimento
ser fator determinante na competitividade pelos recursos, que s&o
escassos, sendo o modelo de informagdo contabilistica fulcral para o
cumprimento deste desiderato e das suas atribui¢des”.
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Questdo n.° 9 — Utilidade da CG para a gestao da Direcao/Divisao.

Ell

9.A.L

E essencial, em qualquer tipo de organizagdo, principalmente em
organizag¢6es como a nossa (...).

9.A.2.

“(...) atraves dela podemos obter dados financeiros e ndo sé financeiros
(...) para nés é importante essencialmente a questdo das posicOes
financeiras versus orcamental, que vai permitir o obter os resultados

()

9.A3.

“(...) para nds é importante essencialmente a questdo das posicdes
financeiras versus orcamental, que vai permitir o obter os resultados,
analisar (...)”.

9.A4

“Contudo, para nos ¢ importante essencialmente a questdo das posicdes
financeiras versus orcamental, que vai permitir o obter os resultados,
analisar e comparar. Neste ponto a introducdo do or¢camento planeado
podia ser interessante”.

E12

9.A.2.

“Esta vai fornecer informacdo que permite saber o que se gasta no
destacamento, num posto, e com outras despesas”.

E13

9.A.L

“ .. esta pode influenciar a gestdo da prépria Divisdo ...”.

9.A.2.

“ ... com isso fornecer informacéo direcionada ao Comando da Guarda e
aos Comandantes das Unidades/Comandos ...”.

9.A4

“.. na medida em que facilita a elaboracdo propostas para a
racionalizacdo e otimizacdo dos recursos financeiros disponiveis”.

El4

9.A.1l

“Obvio que sim”.

9.A2.

“A CG permite fazer o levantamento de informacéo relevante ...”.

9.A.3.

“.. analise dos dados obtidos de forma a perceber se ndo haveria
redundancias nas necessidades apresentadas pelas unidades ou pela
propria GNR no geral, poderia permitir perceber se compensa mais um
ajuste direto, iria permitir contabilizar todos 0s custos e permitia saber se
0S custos inerentes a um concurso publico independentemente da
concorréncia, da transparéncia, s6 mesmo o aspecto dos custos, se nao
compensaria mais um recurso a um ajuste direto em detrimento de um
concurso publico, ou serd que justifica um acordo quadro com
obrigatoriedade em alguns deles, necessitarmos de convidar tantas
empresas, e se formos considerar os custos inerentes com a médo-de-obra
necessaria para analisar as propostas, ndo seria conveniente ndo haver
acordos quadro, nesse aspectos teria vantagens”.

9.A4

“... que permite ajudar a verificar as reais necessidades e a evolucgdo das
aquisicdes ao longo do tempo, fazer um levantamento de necessidades
mais criterioso, por unidades ...”.

E15

9.A.1.

“Para a DGO a contabilidade de gestéo é de extrema importancia”.

9.A2.

“Desde logo para a elaboracdo dos orcamentos, porque ndés deveriamos
partir para um orgcamento de base zero com elevado rigor e para
efetivamente para avancarmos para uma elaboragdo de uma proposta de
orcamento através do método da base zero temos que efetivamente ter
uma contabilidade de gestdo que nos permita obter informacdo e avaliar
0s custos (...). A minha diviséo iria efetivamente beber uma informagéo
muito mais rigorosa daquela que obtemos através daquilo que pedimos
na elaboracdo do orcamento, e sabes que aquilo é sempre um bocado
empirico”.

9.A3.

“Em seguida na analise da distribuicdo do orcamento pelas unidades”.

9.A4

“Para as atribuicGes e especificidades a divisdo, acho que é muito
importante realmente a contabilidade de gestdo para que nos permita
para ja& numa primeira fase fazer propostas de orgcamento, com
fundamentacdo nos custos. Por outro lado, permite a comparacédo entre o
planeado e o efetuado, no entanto nés neste momento ja fazemos a
comparacdo entre o planeado e o ajustado, mas é através da orcamental.
Porém é a contabilidade analitica vai me permitir, comparar aquilo que
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eu planeei e que ja executei, mas ao nivel dos custos ...”.

E16

9.A.L

“Sim”'

9.A4

“Permite tomar melhores decisdes na gestdo dos recursos logisticos e
alocar 0s mesmos as necessidades prioritarias e essenciais para o
cumprimento da missdo e para o desenvolvimento da instituicdo
Guarda”.

E17

9.A1.

Chefiando eu uma Diviséo de Controlo e de Auditoria Interna, seria para
mim uma ferramenta muito valiosa (...)

9.A2

“(...) e permitiria retirar os outputs indispensaveis as analises financeiras.
Neste momento, retiramos muita informacdo do GeRFiP e do sistema de
gestdo de receita, onde os centros de custo, codigos de material e ordens
internas sédo o que de mais aproximado a contabilidade de gestdo temos.”

9.A3.

“Este “embrido” da contabilidade de gestdo ja nos ajuda muito nas
analises, mas tem ainda imensas lacunas que urge suprir para termos
uma contabilidade de gestdo que funcione em pleno. Facilitaria ainda o
nosso trabalho na analise da conta de geréncia, pois 0s mapas e
demonstracdes financeiras teriam por tras uma contabilidade de gestdo.”

9.A4

“(...) seria para mim uma ferramenta muito valiosa, pois facilitaria o
controlo (...).”

Quest

80 n.° 10 — Contributo da CG para o processo de tomada de decisdo.

Ell

10.A.1.

“Porque permite maximizar a aplicacdo dos recursos obtendo uma
economia, que podera derivar para economias de escala (...).”

10.A.2.

“Esta fornece informacdo que me permite justificar adequadamente as
decisdes e fazer o reporte financeiro.”

10.A.3.

“Hsta fornece informacdo que me permite justificar adequadamente as
decisdes e fazer o reporte financeiro”.

10.A4.

“(...) obtendo uma economia, que poderd derivar para economias de
escala, e com esta analise uma melhor eficiéncia e eficacia. Estes
parametros conseguem-se com um bom sistema analitico, sem ele néo se
consegue fazer nada disto. Conseguimos tirar o0 maximo de rendimento
com o minimo dispéndio, € o objetivo primordial ¢ este.”

E12

10.A.1.

“Embora a minha direcdo tenha uma reparticao financeira, mas para que
serve, nds aqui desenvolvemos concursos, procedimentos de aquisicéo,
compramos as coisas para a GNR, por isso é util para uma melhor
aplicacéo dos recursos.”

10.A.2.

“Ninguém faz as analises do custo beneficio de um bem, na parte do
investimento deviam fazer mais (...), porque tem a ver € com 0 processo
de tomada de decisdo, uma pessoa antes de tomar uma decisdo deve
analisar o custo beneficio e nem ao nivel do estado se faz isso (...), a CG
é uma ferramenta Util.”

10.A.38.

“(...) obtenho informag&o que me habilita a tomar a decisdo com melhor
propriedade (...).”

10.A4.

“Mas com certeza, que se eu estiver a investir num Orgdo que nao se
justifica estar a imputar-lhe dinheiro ou custos, se eu tiver a avaliacéo
dos custos de determinada 6rgdo e ver o desempenho que esse 6rgdo
tem, se calhar é um dado que me habilita a tomar a decisdo com melhor
propriedade do que se néo tivesse essa informagdo.”

E13

10.A.2.

“(...) em termos de economia e eficiéncia e permite a implementacéo de
medidas corretivas.”

10.A.3.

“A CG fornece informag&do”.

10.A4.

“A CG fornece informacdo que promove uma verdadeira cultura de
controlo e avaliagdo de desempenho em termos de economia e eficiéncia

(.).

El4

10.A.2.

“Iria permitir celeridade na decisdo”.

10.A.3.

“Quando temos que tomar decisdes muitas vezes obriga a que tenhamos
que pedir informacdo a varios 6rgdos da GNR. Poderia estar tudo
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centralizado num unico sistema de controlo de gestdo.”

E15

10.A.1.

“Quando se determina a pertinéncia da despesa, na propria tomada de
deciséo, tem de se definir sempre prioridades, porque quando 0s recursos
sdo limitados isto é crucial.”

10.A.3.

“Permite também obter informac&o para propor a tutela as necessidades,
com o respetivo custo associado, ou seja fundamentar a tomada de
decisdo.”

10.A4.

“Deves focar o facto dos recursos serem limitados, e cada vez mais tem
que se ter em conta aqui os trés E’s. Porque é através da contabilidade de
gestdo que os vamos efetivamente concretizar, porque o DL n.° 155/92
no que concerne aos restantes principios é pacifico, mas quanto a
economia, eficiéncia e eficacia é um pouco vago. E dificil medir o grau
de concretizacdo e a pertinéncia para se aferir efetivamente os 3 E’s. S
com uma contabilidade de gestdo, € que se consegue alcancar esta
questdo dos 3E’s.”

E16

10.A.1.

“que lhes permita tomar opcdes e gerir da melhor forma os dinheiros
publicos, colocados a sua disposi¢do.”

10.A.2.

“A boa decisao tem de ser fundamentada.”

10.A.3.

“Para fundamentar as suas decisfes os Comandantes/Chefes devem
dispor de informacédo de gestdo (...).”

E1l7

Ell

10.A.1.

“Hoje deparamos nos com muitas dificuldades na obtencao de recursos e
todos os dias tém de ser tomadas decisbes acerca da sua gestdo
criteriosa, tendo em vista os melhores resultados para o servigo.”

10.A.2.

“Acima de tudo torna a decisdo mais transparente, fundamentada,
informada e permite ao decisor uma perspectiva mais abrangente sobre a
situacdo.”

10.A4.

11.A.1.

“A contabilidade de gestdo vai permitir mostrar eventuais processos
redundantes e mesmo canalizar sinergias para 0s mais importantes.”

“Por exemplo, fornece informagéo sobre custos (...).”

11.A2.

“...que permita efetuar comparaces (...). Mas ndo se pode comparar 0
incomparavel, porque por exemplo quando queremos comparar temos de
perceber que indicador usar, ndo vamos comparar Beja com o Porto, em
que a criminalidade e a dispersao territorial sdo diferentes.”

11.A3.

“(...) encontrar e analisar discrepancias.”

E12

11.A2.

“...que permita efetuar comparagdes (...). Mas ndo se pode comparar 0
incomparavel, porque por exemplo quando queremos comparar temos de
perceber que indicador usar, ndo vamos comparar Beja com o Porto, em
que a criminalidade e a dispersao territorial sdo diferentes.”

E13

11.A3.

“Sendo a DAF um 6rgéo do “estado-maior” a informagéo recolhida da
CG pode influenciar o exercicio das funcdes do chefe da divisdo na
medida em que permite direcionar o esforco, bem, como influenciar e as
propostas racionalizagdo e otimizagdo dos recursos.”

El4

11.A1.

“Saber exatamente as reais necessidades que a GNR no seu todo ou
individualmente numa unidade podera ter(...).”

11.A4.

“(...) justificar ou ndo a existéncia de seguirmos o caminho do concurso
publico ou acordo quadro ou um ajuste direto.”

E15

11.A.1.

“Se eu efetivamente tiver uma analitica, tenho nocdo dos custos que
estdo associados a cada uma das tarefas, e se calhar ha uma
sensibilizacdo para aquilo que efetivamente custa.

11.A2.

“...um controlo financeiro (porque controlo financeiro estamos a falar de
fluxo de caixa). Permite-me ter um controlo dos gastos, porque conheco
efetivamente quanto é que custa ...”.

11.A.38.

“(...) posso com pequenos gestos diminuir muito os custos que tenho.”
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E16

11.A3.

“Também seria importante saber de que forma a atribuicdo desses
recursos influenciard o desempenho da propria organizagdo™.

11.A4.

“A atribuicdo dos parcos recursos disponiveis deveria subordinar-se a
critérios objetivos (...).”

E17

Ell

11.A1.

“Escalpelizar os custos (...)”

11.A2.

«...fazer analises comparativas.”

11.A4.

12.A1.

“Auditar processos que apresentam desvios, propor medidas corretivas.”

“(...) eu hoje posso dizer que existe informagdo, dados comparativos,
mas ndo sdo qualificados, eles sdo uteis para se efetuar a comparagéo,
mas 0s dados que se retiram podem nao corresponder a realidade, porque
a informacao ndo esta qualificada (...).”

E12

12.A2.

“Auxiliava de forma mais célere se por exemplo se estivesse a captar as
necessidades como falei, diretamente com uma aplicacéo informatica, a
ideia que eu tenho é que 0s processos eram mais rapidos e transparentes

)®

El4

12.A.2.

“ (...) verificamos algumas vezes que estdo a efetuar pedidos de
necessidades para determinada bens, porque nés temos de lhe pedir o
numero de imobilizado e verificamos que esses bens j& existem nessas
mesmas unidades, ou subunidades. Por exemplo imagine que Viseu quer
um bem para o comando de Viseu, quando se for preciso no
destacamento ao lado existem dois bens, ou seja essa gestao iria permitir
que em vez de estarmos a fazer a aquisicdo daquele bem naquela
unidade ha dois, entdo vamos pegar na unidade que tem 2 bens e
distribuir.”

E15

12.A1.

“(...) isto € um puzzle e a analitica vai permitir ter uma informacao mais
rigorosa e qualificada dos custos, logo eu ajudo as unidades e elas
ajudam-me a mim, quer dizer porque temos mais informacdo e logo um
conhecimento maior.”

12.A2.

“Dada as fung¢des da DGO, tanto na elaboragdo como na distribuicdo das
dotacGes e depois no proprio controlo que vamos fazendo, é logico que
vai auxiliar olhar para o orgamento de outra forma.”

E16

12.A2.

“A DRL precisa de um conjunto de indicadores de gestdo que permitam
atribuir os recursos materiais de forma criteriosa e equilibrada entre as
varias Unidades, de forma a garantir um desenvolvimento harmonioso
de toda a organizacédo.”

E17

Ell

12.A1.

13.A.1.

“Essencialmente, sinto que ha informacdo dispersa em varias bases de
dados, que quando centralizada, permitiria um trabalho analitico mais
rigoroso.”

“(...) das atividades desenvolvidas versus custos € uma coisa que a gente
nao tem (...)".

13.A.2.

“Defini¢do de bons indicadores, ou seja no fundo ¢ toda a informagao
que nos permite o controlo da receita e despesa (...)".

E13

13.A3.

“O que me interessava a mim é que existisse um modulo de
planeamento, para planear as necessidades que é um defeito grave da
guarda, embora a guarda esteja a melhorar, nos agora estamos a fazer o
planeamento a 5 anos ou vamos tentar fazer, mas nem a guarda nem o
pais tem o habito de planear, o que é o ideal, comegar a planear agora
antes do orcamento, saber que necessidades é que queremos la inscrever
para o ano e depois inscrever no orcamento e depois ao nivel do plano de
atividades. ”

El4

13.A.1.

“(...) e gue nos permitisse a n6s, no momento saber o que ja foi
executado, o que ndo foi, os custos inerentes (...)”.

13.A.2.

“Aquilo que hoje se fala sobre plano de necessidades, plano de
atividades haver um mecanismo de gestdo que permitisse que essas
necessidades fossem dar a um Unico output, e que nos permitisse a nos,
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no momento saber o que ja foi executado, o que ndo foi (...) a execugdo
que jé foi feita.”

12.A4

“ Acima de tudo na parte das aquisicbes acho que as unidades
precisavam de ter sensibilidade e conhecer realmente aquilo que
precisam, porque neste momento as unidades ndo tém nocdo do que tém,
nem daquilo que precisam.”

E15

13.A.1.

“H4 aqui dois pontos que se tém de ter em consideragdo, as pessoas tém
de saber o que estd associado a cada uma dessas modalidades de agdo
que sdo propostas, e eu ou opto por um caminho ou opto por outro, e
efetivamente teria de ter em conta ndo s6 o resultado que eu ia obtendo
mas também 0s custos que estdo associados (...) cada vez que ha que
tomar uma decisdo, sendo capaz de identificar os custos que estéo
inerentes as modalidades de agdo. NOs podiamos parametrizar 0s
servigos, 0 custo unitario e através da CG conseguir, parametrizar a
tipologia das missoes, das tarefas.”

13.A.2.

“(...) e depois também passa por outra questdo que é a comparagdo de
resultados e depois bem, eu com estas acOes esperava obter determinado
resultado sera que consegui ou ndo (...).”

13.A4.

“QOs dados dos mais diversos recursos existentes.”

E16

13.A3.

“Toda a informagdo de gestdo, em termos histdricos e prospetivos, que
permita decidir objetivamente e alocar 0s parcos recursos aos objetivos
prioritarios e mais remuneradores para a organizac¢do e para a missao.”

E17

Ell

13.A.2.

14.A.1.

“As decisdes sdo diarias e diretamente relacionadas com o melhor
servico ao cidaddo, sendo que acima de tudo precisamos de saber se,
COm 0S parcos recursos existentes, estamos a cumprir a nossa Missao da
melhor forma possivel. Para isso é necessario avaliar e para avaliar é
necessario medir.”

“A informagdo que se obtém a data, por exemplo o custo por centro de
custo.”

14.A2.

“Pelo que atualmente ja € obtida informacéo importante, que coincide
com as etapas do processo de gestdo essenciais, como a conta de
geréncia.”

E12

14.A1.

“A parte analitica na guarda corresponde aos centros de custos, centros
de responsabilidade (...) uma coisa € tu teres a visdo puramente
orcamental, e dizeres eu gasto X em rubrica, mas eu gastar X com uma
rubrica ndo tenho aquilo alinhado com a orgénica, mas também me
interessa saber o que eu gasto por organica ai é que entra a analitica,
através do centro de responsabilidade. E ai tem uma enorme vantagem
que é saber 0 que gasto organicamente ndo € so ter o ponto de vista da
rubrica (...).”

El4

14.A2.

“J& se consegue agrupar os valores das grande despesas, as grandes
despesas ja conseguem ser todas agregadas e imputadas a um
determinado bem e valorizar novamente esse bem.”

E15

14.A2.

“(...) mas pelo menos ja conseguimos apurar alguns gastos atraves da
componente orgamental, que me permite ja analisar a natureza dos
custos. Se eu associar uma ordem interna a viatura X ja sei quanto é que
gastei.”

El7

Ell

14.A.1.

“Permite uma analise de custos por centro de custo e ordem interna (...).”

14.A2.

15.A38.

“(...)para uma tomada de decisdo mais informada sobre determinado tipo
de despesas, designadamente: viaturas; fundos comunitarios; entre
outros”.

“E nao posso deixar de referir que a informacdo que se retira atualmente
ndo € de facil anélise e pode ndo ser qualificada.”
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E12

15.A3.

“No6s temos dados logisticos, mas ndo estdo configurados numa
aplicacéo informatica e podem ndo estar qualificados.(...) por exemplo
saber quanto custa uma operacdo, faz uma operacdo de transito e saber
quanto é que ela custa e eu acho que esses dados em boa verdade que
nao tém.”

15.A.2.

“E importante analisar processos.”

E13

15.A.1.

“A CG na GNR ainda se encontra numa fase embrionéria,
principalmente para consumo da contabilidade orgamental.”

El4

15.A38.

“A existéncia de varios Sl faz com que a informacdo nao seja bebivel ou
muito dificilmente se consegue fazer com que a informacgéo existente
seja transposta de um sistema de informacdo para outro (ex.: do SIC
PLUS para o GeRFiP). E nés temos informagdo atualmente no
SICPLUS que deveria ser transposta para 0 GeRFiP.”

E15

15.A.1.

Nos agora temos muito pouco, temos os codigos de material, ordens
internas. (...) Mas j& se deu algum passo, mas ainda ndo é analitica.
Contudo é muito incipiente.”

15.A.2.

“Os projetos da UE, terem noc¢do o que se gasta por projeto, depois
dentro do projeto em que se gastou isso ja é mais dificil. E importante
relevar que é necessario haver um levantamento de processo e posterior
analise de processos, e € ai que é importante o CO, o CDF, e as
unidades.”

15.A3.

“E ndo podemos esquecer que a informacdo que retiramos de |4 néo é
fidedigna. Por exemplo: os encargos das instalacdes, quanto € que a
GNR gasta em eletricidade por ano? Saber estes dados, é um problema.”

E16

15.A.1.

“Ainda ndo existe um pleno sistema de CG na Guarda, em
funcionamento. Existem atualmente mecanismos de contabilidade
analitica, mas (...)se pode considerar que existe CG”., mas 0 que nos
interessa € informacdo agregada de gestdo da instituicdo e ndo unidade a
unidade. A contabilidade orcamental nédo € a contabilidade de gestéo, é
orcamental. Dai a mais valia da CG, a mim interessa saber por rubricas,
mas € uma informacdo tdo primaria que ndo me serve de coisa henhuma,
se eu dentro da rubrica tenho encargos de instalacfes”.

15.A.2.

“(...)nos estamos a funcionar como faziamos antigamente sem essa
ferramenta, ou seja, ndo € por nos termos uma ferramenta de gestdo em
POCP que nos estamos a gerir 0S nossos recursos em POCP, nos
continuamos a gerir 0S NOSSOS recursos em termos orgamentais. Porque
ndo fizemos a reengenharia de processos.”

Ell

E17

15.A.1.

16.A.1.

“Este “embrido” da contabilidade de gestao (...).”

“Vai permitir a eliminacdo de tarefas de baixo valor acrescentado,
reaproveitamento dos RH e dos recursos com uma melhoria no
desempenho.”

16.A.2.

“Vai permitir a analise do lucro que vai permitir comparagdes entre
servigos, entre unidades, entre o proprio desempenho, ou seja a criagdo
de indicadores que permitem comparar resultados, custos, proveitos.”

16.A.3.

“A possibilidade de melhorar e a qualificar os dados obtidos, que depois
tém de ser extraidos e colocados num sistema de apoio, uma vez que 0
sistema de base ndo permite fazer compara¢des nenhumas, porque ndo
esta adequado.”

16.A.4.

“Permitir a monitorizagdo, o controlo do PA e o alinhamento com a
conta de geréncia.”

16.A.5.

“Esta fornece informagéo que me permite justificar adequadamente as
decisoes e fazer o reporte financeiro.”

E12

16.A.2.

“Imagina que eu estou aqui ao nivel local, e estou a ver comandos do
mesmo tipo, ou mais ou menos com as mesmas caracteristicas (...), vai
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permitir a comparacdo. Até por exemplo a gente estar a ver, para
comparar, imagina que eu tenho destacamentos. Mas porque aquele esta
a gastar determinado montante e o outro que tem mais ou menos a
mesma missdo ou ta numa zona que tem 0s mesmos habitantes,
problemas, etc., estd gastar muito mais e assim permitir a
responsabilizagdo financeira em ultima estancia.”

16.A.5.

“Ninguém faz as analises do custo beneficio de um bem, na parte do
investimento deviam fazer mais (...), porque tem a ver € com 0 processo
de tomada de decisdo, uma pessoa antes de tomar uma decisdo deve
analisar o custo beneficio e nem ao nivel do estado se faz isso (...), a CG
é uma ferramenta Gtil.”

E13

16.A.1.

“Na situacdo econdémica que o pais atravessa a CG pode fornecer as
ferramentas indispensaveis a otimizagdo dos escassos recursos
disponiveis.”

El4

16.A.5.

“A grande vantagem disto, poderéo ser tomadas de decisOes acertadas,
parece a mesma coisa mas estdo em campos opostos, o lado positivo e o
lado negativo, para a tomada de decis@o”.

E15

16.A.1.

“Os ganhos de eficiéncia sdo muito mais notdrios se tivermos uma CG,
eu gasto tanto nisto e consigo resultados muito maiores gastando cada
vez menos. Apenas com a informagdo retirada do sistema € que
conseguimos analisar estes pontos. Eu no ano X gastava para fazer o
mesmo determinado valor e eu agora ndo s6 faco mais, ou seja, atingi
um patamar superior em termos de execugdo, com menos dinheiro isso é
que era o ideal — isto é que € eficiéncia (...)”

16.A.2.

“E importante para sabermos 0s custos que estdo associados a cada
tarefa, a cada misséo, a cada evento, que nos vai permitir realmente
depois comparar o planeado com os resultados obtidos.”

16.A.3.

“Vamos obter informacéo real, em tempo oportuno (...).”

16.A4.

“Esta gestdo por objetivos, que é uma gestdo por cascata, comega na
gestdo de topo, e depois vem até ao nivel posto e quando chega ao nivel
posto, se nos tivermos conhecimento dos custos reais (obtidos através da
CG), vamos conseguir apurar os verdadeiros resultados.”

16.A5.

“Vamos obter informacgdo real, em tempo oportuno, que nos permite
efetivamente ajudar e auxiliar na tomada de decisdo e na elaboracdo do
or¢amento (...)".

E16

16.A.1.

“Gerir melhor os recursos disponibilizados & Guarda, o que lhe permitird
ganhar vantagens competitivas relativamente aos seus concorrentes. Em
suma, a melhor gestdo dos recursos permitird melhorar o desempenho
organizacional(...).”

16.A.5.

“A boa decisdo tem de ser fundamentada.”

El7

Ell

16.A.2.

“(...) fazer anélises comparativas.”

16.A.3.

“Uma gestdo mais transparente, interna e externamente, assente numa
contabilidade tecnicamente mais complexa, mas que permite extrair
dados rigorosos e minuciosos (...).”

16.A4.

“(...) seria para mim uma ferramenta muito valiosa, pois facilitaria o
controlo (...).”

16.A.5.

17.A1.

“(...) para que as decisGes sejam as mais eficientes, e no mais curto
espaco de tempo.”

“A eSPap, porque como 0 sistema ndo € nosso, € a0 ndo termos a
autonomia para efetuar as devidas alteracGes vai limitar os avangos,
temos muitas alteracdes propostas que ndo sdo materializadas, mas isso €
um problema funcional da articulagéo do sistema da AP.”
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Apéndice G: Andlise das Entrevistas

Ell

17.A2.

“Depois ha uma coisa que é fundamental o desenvolvimento ndo esta so
dependente da area financeira, e nem todos poderdo estar sensiveis a
essa mudanga.”

17.A3.

“Dificuldade em mudar, a grande ameaca € a resisténcia a mudanca, as
pessoas ainda ndo conhecem bem o que é a CG, ou seja, colocam na
internet e um dos primeiros objetivos € a comparacédo e toda a gente tem
medo das comparacOes. As pessoas tém sempre uma retracdo enorme
aos desafios da mudanga, mas eu penso que vamos conseguir.”

E12

17.A.1.

“Temos a eSPap como limitante porque s faz alteracGes ao sistema se
estas se justificarem ao nivel transversal da AP, porque sendo estavas a
customizar e eles ndo fazem isso, ndo aceitam customizacdo dos
produtos, s6 mexem nos produtos se aquilo que tiverem de mexer for
transversal a AP.”

17.A.2

“E necessaria colaboracio e coordenacdo entre o0s niveis de
responsabilidade.”

17.A3.

“Falta-te um dado que na minha opinido tem extrema importancia (...) tu
podes andar com analitica, com estes produtos todos para fazeres o que
quiseres, mas tens de ter pessoas que trabalnem com os produtos e que
sabem interpretar os dados. Tu podes vir com esses produtos, ideias etc.,
mas ha uma coisa que ndo vais conseguir mudar (...) quem €é que esta nas
unidades?? Aqui a nivel central ainda tens gente nossa, mas ao nivel da
unidade ndo tens pessoas com sensibilidade e formacdo para estas
questdes (...) eu digo que séo blogueios (...)”

El4

17.A3.

“Podemos elencar a formagao, os meios humanos que trabalham no caso
concreto com o GERFIP. As pessoas ndo tém formacgdo, apeténcia
muitas vezes para isso, nem estdo com trabalho para isso, assim a gestédo
de RH é importante para o sucesso da ferramenta.”

E15

17.A1.

“(...) a eSPap surge como um constrangimento porque tira alguma
independéncia & instituigdo (...)”.

17.A.2.

“(...) e outro constrangimento é que estas matérias ndo dependem so6 da
area financeira, depende de todas as estruturas dentro da guarda,
dependo do CO, depende dos outros comandos funcionais, depende dos
unidades, porque para a implementar teremos de ter ajuda da parte deles,
tem que haver uma grande coordenacéo entre eles, e vontade de todas as
partes.”

17.A3.

“Agora ameacas ha sempre uma relutancia a mudanca (...).Tenho algum
receio que ndo va faltar pessoas capazes de levar isto para a frente,
porque em termos de formagdo de RH poderd haver uma escassez de
gente técnica para esta area e que era importante e depois termos
depende do do trabalho do CARI, porque tiranos capacidade técnica ao
nivel mais baixo da hierarquia.”

E16

17.A3.

“A resisténcia a mudanca por parte das geraces mais antigas e a falta de
cultura de gestdo e responsabilizacdo pelos dinheiros publicos.”

E17

17.A1.

“Todavia, a contabilidade de gestdo é desenhada pelo proprio
organismo, 0 que, estando dependente da eSPap, gera algumas
limitagOes.”

17.A3.

“Existem varios fatores, como a resisténcia a mudanca, a falta de
conhecimentos técnicos, a incompreenséo das suas vantagens (...).”

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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APENDICE H - INQUERITO POR QUESTIONARIO

H.1. Convite para responder ao questionario

Evidencia-se um exemplo do email de convite enderecado aos inquiridos, para
participar no questionario, retirada do email institucional. Na Figura n.° 8 encontra-se um
exemplo do email enderecado aos Cmdt, 2° Cmdt e Chefes da SRLF a convidar a participar

na realizacdo do inquérito por questionario.

Trabalho de Investigacao aplicado

Filipa Andreia da Costa Silva

Para: Diamantino Guerreiro Ferraz Dias

Categorias:  [] Categoria Vermelha
quarta-feira, 20 de Abril de 2016 13:08

- Reencaminhou esta mensagem em 20-04-2016 14:21.

Exm© COR Diamantino Dias

Venho por este meio solicitar a vossa exceléncia a colaboragdo no ambito do trabalho de investigagdo aplicada com vista a finalizagdo do curso na
Academia Militar.

Sou a Aspirante Aluna Filipa Silva do cursos de GNR-Administracdo, pelo que o presente inquérito por questionario tem como finalidade a
investigacdo que se insere no ambito do Trabalho de Investigagdo Aplicada, subordinado ao tema "As necessidades de informagdo conducentes ao
desenvolvimento da Contabilidade de Gestdo na GNR". O seu contributo é preponderante para o sucesso da investigacdo, pelo que lhe pego com
toda a humildade e respeito que disponha de 10 minutos do seu tempo para contribuir para a minha investigagdo.

As informagGes recolhidas sdo anénimas. Os dados recolhidos serdo utilizados para mero estudo estatistico com vista a responder as questoes e
hipdteses de investigagdo.

Para qualquer questdo, sugestdo ou afins, estarei sempre disponivel através do e-mail: ffilipa-silva@hotmail.com ou do telefone: 912824457.

A ligagdo para o inquérito é:
https://pt.surveymonkey.com/r/GNR_AM

Esta ligagdo esta associada apenas a este inquérito e ao seu enderego eletrénico.

Grata pela sua participagdo!
ASP Silva
GNR-AM

Figura n.° 8 - Imagem demonstrativa do email de convite a participar no inquérito por questionario.

Fonte: Email da GNR.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

H.2. Inquérito por questionario

GNR

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A Contabilidade de Gestdao na GNR

Parte | - Caracterizagao dos inquiridos

Nesta parte enumeram-se algumas questdes que visam a caracterizagdo do inquirido.

* 1. Indique o posto/ classe a que pertence.

~;' Coronel

() Tenente-Coronel
() Major

() Capitao

() Tenente

() Outro

* 2. Indique a fungédo que desempenha
(") Comandante
(") 2° Comandante

P

() Chefe da SRLF

() Outra

* 3. Indique as suas habilitagdes literarias

(") Inferior ao 12° ano de escolaridade

(") 12°ano de escolaridade ou bacharelato
) Licenciatura

() Mestrado

") Doutoramento

Figura n.° 9 - Inquérito por questionario paginan.® 1.

Fonte: Survey Monkey.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

* 4. Na formagdo de base frequentou unidades curriculares relacionadas com a contabilidade de gestdo?
y H
) Sim

() Néo

* b. Frequentou algum curso de formacgao adicional nesta area de conhecimento?

)
N

Sim

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A Contabilidade de Gestdao na GNR

PARTE Il - Analise SWOT

Nesta parte apresenta-se uma selecio cuidada dos pontos fortes, vulnerabilidade do atual sistema de
contabilidade de gestio da GNR, bem como as oportunidades e ameacas do decorrentes do
desenvolvimento desta contabilidade.

Figura n.® 10 - Inquérito por questionario pagina n.° 2.

Fonte: Survey Monkey.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

* 6. Indique o grau de relevancia que atribui aos seguintes pontos fortes do atual sistema de contabilidade
de gestdo na GNR.

Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

6.1. Informagéo e
monitorizagéo dos custos
com grandes despesas

6.2. Informagao
detalhada sobre os
custos e receitas de
determinada unidade
orgénica, permitindo
andlise comparativa

6.3. Informagao
desagregada dos bens e
servigos

6.4. Estrutura
hierarquizada que
permite a facil divulgagéo
de novos métodos e
procedimentos
permitinde um répido
fluxo de informagao

6.5. Controlo da
execugao material e
financeira dos contratos
aquisitivos

6.6. Elaboragéo do plano
de atividades com base
nos custos reais das
atividades

6.7. Acesso aos dados
em tempo real por todos
os orgaos decisores

6.8. Uniformizagao da
valorizagéo e da gestédo
das existéncias (Stocks)

Figura n.® 11 - Inquérito por questionario pagina n.° 3.

Fonte: Survey Monkey.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

* 7. Indique o grau de relevancia que atribui as seguintes vulnerabilidades do atual sistema de contabilidade

de gestdo da GNR?
Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

7.1. Ligagdo entre a
contabilidade financeira
e a orgamental

7.2. Articulagdo entre a
rea logisticae a
financeira

7.3. Compatibilidade nos
sistemas de informagao
utilizados na GNR (ex.:
incapacidade de alocar
custos com pessoal as
atividades)

7.4. Manual do controlo
interno com
procedimentos

para implementagao da
contabilidade de gestdo

7.5. Informagao
comparativa no GeRFiP
entre o orgamento
planeado e o executado

7.6. Ainformagdo de
gestdo ndo é automatica:
é retirada do GeRFiP e
trabalhada em Excel

7.7. Capacidade de
mensurar a relagao
custo-beneficio do
servigo prestado
(caracter imaterial do
servigo publico)

7.8. Gestdo dos
armazéns, das messes e
dos bares

Figura n.° 12 - Inquérito por questionario pagina n.° 4.

Fonte: Survey Monkey.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

* 8. Indique o grau de relevancia que atribui as seguintes oportunidades decorrentes do desenvolvimento da
contabilidade de gestdo na GNR?

Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante  irrelevante  irrelevante relevante relevante relevante relevante

8.1. Promover a gestéo por
objetivos, contribuindo para
uma avaliagdo dos servigos
prestados mais rigorosa

8.2. Melhoria da relagdo com
os stakeholders (ex.:
cidadaos, fornecedores e
MAI): permite uma gestio
mais transparente ao
disponibilizar informagao
mais completa e detalhada

8.3. Identificagdo e
informag&o sobre custo dos
bens e servigos prestados

8.4. Propor medidas legais
corretivas a entidades
externas relativas a
eliminagao/redugdo/alteragdo
dos servigos prestados

8.5. Tornar o custo dos
servigos prestados
competitivos face a entidades
do mesmo setor (ex.: PSP)

8.6. Alinhamento do ciclo de
gestdo com os
relatérios/reportes de
informagao realizados ao
Ministério das Finangas, MAI
e Tribunal de Contas

8.7. Construgdo de racios
importantes para a tomada
de decisao dos 6rgaos
decisores na fundamentagio
de propostas junto da tutela

8.8. Permitir a
responsabilizagdo financeira

* 9. Indique o grau de relevancia que atribui as seguintes ameacas decorrentes do desenvolvimento da
contabilidade de gestdo na GNR

Figura n.° 13 - Inquérito por questionario pagina n.° 5.

Fonte: Survey Monkey.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

9.1. Fortes restrigdes
orgamentais originando
escassez de recursos

9.2. Conjuntura
econdmica desfavoravel,
decorrente da crise
econémica nacional e
internacional, que pode
resultar na incapacidade
de obter o acesso a
outras potencialidades
do GeRFiP

9.3. Dependéncia técnica
da ESPAP: necessidade
de recorrer a ESPAP
para realizar alteragdes
dos dados-mestre
analiticos do GeRFiP e
da estrutura de dados

9.4. Sistemas de
Informagéo e dificuldade
de acompanhamento da
elevada evolugdo
tecnolégica

9.5. Grande leque de
legislagdo muitas vezes
de dificil conciliagéo (ex.:
contratagdo publica vs
legislagdo orgamental)

9.6. Dificuldade em
acompanhar as
exigéncias expressas
nas novas diretivas
europeias

9.7. Concorréncia de
recursos (humanos,
financeiros e materiais)
pelas entidades de
seguranga interna

9.8. Aumento da
contestagdo social, de
novas ameagas devido a
escassez de recursos
financeiros

Figura n.° 14 - Inquérito por questionario pagina n.° 6.

Fonte: Survey Monkey.
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GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A Contabilidade de Gestdao na GNR

Parte |l - Factores Criticos de Sucesso

Nesta parte pretende-se avaliar o grau de satisfagcdo/desempenho esperado e a relevancia dos
factores criticos de sucesso para o desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR.

Assim:
Escala de Satisfagdo Escala de Relevancia
1 Totalmente Insatisfeito 1 Totalmente irrelevante;
2 Muito Insatisfeito 2 Muito irrelevante
3 Insatisfeito 3 Pouco Irrelevante
4 Nem i isfeito nem satisfei 4 Nem irrelevante nem relevante
5 Satisfeito 5 Pouco relevante
6 Muito satisfeito 6 Muito relevante
7 Totalmente satisfeito 7 Totalmente relevante

Figura n.® 15 - Inquérito por questionario pagina n.’ 7.

Fonte: Survey Monkey.
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* 10. Classifique os seguintes potenciais fatores criticos de sucesso externo quanto ao grau de desempenho
esperado e grau de relevancia para o sucesso do desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR.

Grau de desempenho/ satisfagdo esperado Grau de relevancia para o sucesso

10.1. Apoio da Entidade
Publica de Servigos
Partilhados (ESPAP)

-~
v

4

10.2. Subordinagdo aos
normativos legais

4
4

10.3. Benchmarking:
Utilizagédo de
incrementos de outras
organizagbes

4O
4

10.4. Cooperagéo e
comunicagdo entre as
entidades das quais a
GNR depende (ex.:
Ministério da
Administragdo Interna,
Ministério das Finangas,
Tribunal de Contas e
Autoridade Tributaria).

©
4»

10.5. Objetivos definidos
e metas claras

o
4»

10.6. Reconhecimento
da mais valia da
informagéo de gestao
ao nivel dos
Stakeholders

©
4p

Figura n.° 16 - Inquérito por questionario pagina n.° 8.

Fonte: Survey Monkey.
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Apéndice H: Inquérito por Questionarios

* 11. Classifique os seguintes potenciais fatores criticos de sucesso internos quanto ao grau de
desempenho esperado e grau de relevancia para o sucesso do desenvolvimento da CG na GNR.

Grau de desempenho/ satisfagdo esperada Grau de relevancia para o sucesso

11.1. Reengenharia de
processos para obter
melhorias significativas
no desempenho, ao
nivel dos custos,
qualidade, servigos e
rapidez

“
4»

11.2. Formagé&o e treino
dos colaboradores
relativamente aos
conceitos e
metodologias
subjacentes aos
sistemas de informagao

L1
4

11.3. Selegdo cuidada
da metodologia de
desenvolvimento da
Contabilidade de
Gestdo

o
4»

11.4. Apoio das chefias e
comunicagdo entre os
niveis de
responsabilidade

“»
“»

11.5. Definigdo de
indicadores que
permitam a
monitorizagéo e
avaliagdo do sistema de
Contabilidade de
Gestdo

4
4

11.8. Interoperabilidade
dos sistemas de
informagdo e partilha de
informagao

“»
“»

Figura n.° 17 - Inquérito por questionario pagina n.° 9.

Fonte: Survey Monkey.
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APENDICE I - ESCALAS UTILIZADAS NO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

Tabela n.° 10 - Escala de relevancia utilizada no inquérito por questionario.

N.° Descrico Grau correspondente de Relevancia
1 Totalmente Irrelevante Péssimo 1-14
2 Muito Irrelevante Mau 15-24
3 Pouco Irrelevante Médio 25-3/4
4 Nem Irrelevante Nem Relevante Suficiente 35-44
5 Pouco Relevante Bom 45-54
6 Muito Relevante Muito Bom 55-6,4
7 Totalmente Relevante Excelente 6,5-7

Fonte: Elaboragdo Propria.
Tabela n.° 11 - Escala de satisfacdo/desempenho utilizada no inquérito por questionario.

N.© Descricio Grau correspondente de Satisfacdo/ Desempenho
1 Totalmente Insatisfeito Péssimo 1-14
2 Muito Insatisfeito Mau 15-24
3 Insatisfeito Médio 2,5-34
4 Nem Satisfeito Nem Insatisfeito Suficiente 35-44
5 Satisfeito Bom 45-54
6 Muito Satisfeito Muito Bom 55-6,4
7 Totalmente Satisfeito Excelente 6,5-7

Fonte:

Elaboragdo Propria.
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APENDICE J - POPULACAO DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

Tabela n.° 12 - Populagdo em anélise.

Unidade/Comando Comandante 2° Comandante Chefe da SRLF
1 CT ACORES Coronel Tenente-Coronel Sargento
2 CT AVEIRO Coronel Tenente-Coronel Tenente-Coronel
3 CT BEJA Coronel Tenente-Coronel 2° Comandante
4 CT BRAGA Coronel Tenente-Coronel Major
5 CT BRAGANGCA Coronel Tenente-Coronel Major
6 CT CASTELO BRANCO Coronel Tenente-Coronel Major
7 CT COIMBRA Coronel Tenente-Coronel Capitdo
8 CT EVORA Coronel Tenente-Coronel Sargento
9 CT FARO Coronel Tenente-Coronel Tenente-Coronel
10 CT GUARDA Coronel Tenente-Coronel Tenente-Coronel
11 CT LEIRIA Coronel Tenente-Coronel Sargento
12 CT LISBOA Coronel Tenente-Coronel Capitdo
13 CT MADEIRA Coronel Major Sargento
14 CT PORTALEGRE Coronel Tenente-Coronel Major
15 CT PORTO Coronel Tenente-Coronel Capitdo
16 CT SANTAREM Coronel Tenente-Coronel Tenente-Coronel
17 CT SETUBAL Coronel Tenente-Coronel Major
18 CT VIANA DO CASTELO Coronel Tenente-Coronel Major
19 CT VILA REAL Coronel Tenente-Coronel Major
20 CT VISEU Coronel Tenente-Coronel Major
21 SECRETARIA GERAL Coronel Tenente-Coronel Capitao
22 UNT Coronel Tenente-Coronel Sargento
23 UAF Coronel Tenente-Coronel Tenente-Coronel
24 CC Coronel Tenente-Coronel Capitdo
25 EG Coronel Tenente-Coronel
26 Ul Coronel Major
27 USHE Coronel Tenente-Coronel
28 uccC Coronel Capitao
29 UAG Coronel Tenente-Coronel Capitdo
Coronel 25 4 0
Tenente-Coronel 0 24 7
Total | Major 0 1 9
Capitéo 0 0 7
Total 25 29 23"

Fonte: Elaboragéo prdpria.

8 para a populacdo ndo se considerou as unidades no qual o sargento era o chefe da SRLF. Um vez que, o
Chefe da SRLF deve ser um oficial, preferencialmente do servico de administracdo militar (GNR, 2009).
Desta feita, 0s sargentos encontram-se a desempenhar essa funcdo até a colocacdo de um oficial para o
desempenho da mesma.
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APENDICE K - ANALISE DO INQUERITO POR QUESTIONARIO

K.1. Discriminacdo dos inquiridos por posto e por funcéo

Na Tabela n.° 13 encontram-se discriminados os inquiridos por posto e por fungéo.
Para uma taxa de resposta de 84,4%, foi possivel atingir as respostas esperadas, para a
prossecucao de uma amostra estratificada proporcional, considerada a mais adequada para

as caracteristicas da populacdo em estudo.

Tabela n.° 13 - Amostra proporcional utilizada.

32,4 %

29 37,7% & 20 1 24
23 29,9 % 6 8 6 20
7 100% 24 26 9 6 65

Fonte: Elaboracéo Propria.

K.2. Caracterizacdo sociodemogréfica

Doutoramento
5%

Grafico n.° 5 - Habilitagdes literarias dos entrevistados.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Analise do inquérito por questionario.

Formacao Base em CG Formagao Adicional em CG

ESim HENao

ESim MNio
Grafico n.° 6 - Formag&o base relacionada com CG. Grafico n.° 7 - Frequéncia de cursos na area da CG.
Fonte: Elaboracdo Prdpria. Fonte: Elaboragdo Propria.

K.3. Andlise da parte Il e 111

Tabela n.° 14 - Quadro cromatico explicativo dos niveis de concordancia das respostas dos inquiridos.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

K.3.1. Parte Il - Anélise SWOT

8.8. Permitir a responsabilizagdo financeira. 6,32
8.7. Construgdo de racios importantes para a tomada de decisdo. 6,22
6.1. Informagdo e monitorizagdo dos custos com grandes despesas. 6,17
6.5. Controlo da execu¢do material e financeira dos contratos. 6,15
6.2. Informacdo detalhada sobre os custos e receitas. 6,09
6.7. Acesso aos dados em tempo real por todos os érgaos decisores. 6,08
6,03

8.3. Identificagdo e informacgdo sobre custo dos bens e servigos prestados.
9.5. Grande leque de legislagdo muitas vezes de dificil conciliagao.
7.5. Nao ha informagdo comparativa no GeRFiP.

7.2. Articulagdo entre a area logistica e a financeira.

9.3. Dependéncia técnica da ESPAP.

8.2. Melhoria da relagdo com os stakeholders.

6.3. Informacdo desagregada dos bens e servigos

7.1. Ligacdo entre a contabilidade financeira e a orcamental.

7.3. Compatibilidade nos sistemas de informag&o utilizados na GNR.
9.1. Fortes restrigdes orcamentais.
Média das respostas

6.8. Uniformizagao da valorizagao e da gestdo das existéncias (Stocks).

8.4. Propor medidas corretivas relativas aos sevigos.

1606

d I

h t

9.4. Dificuldade de oda el

8.1. Promover a gestdo por objetivos.

7.4. Manual do controlo interno.

9.2. Conjuntura econémica desfavoravel.

7.6. A informagao de gestao nao é automatica.

6.6. Elaboragao do PA com base nos custos reais das atividades

6.4. Estrutura hierarquizada.

7.7. Capacidade de mensurar a relagdo custo-beneficio do servigo prestado.
7.8. Gestdo dos armazéns, das messes e dos bares.

Idad

as

em g

9.6. Difi

9.8. Aumento da contestagdo social.

8.6. Alinhamento do ciclo de gestdo com os relatérios/reportes de
8.5. Tornar o custo dos servigos prestados competitivos.

9.7. Concorréncia pelos recursos.

Média da Escala

Gréfico n.° 8 - Perfil das questdes

expressas nas novas diretivas..

e JEf}
I mm— | 5,94
I mm— | 5,94
I, 5,91
I mmm——— 5,89
., 5,88
. 5,86
I mmmm—— 5,85
Iy 5,83
I 5,53
., 5,82
I, 5,74
I mmmmm————— 5,69
I m—— 5,69
I mmmmm——. 5,69
I mmmm—. 5,68
. 5,62
I, 5,62
I mmm—— 5,62
3
I mmm— 5,58

. 5,43
5,28
5,26
5,25
5,23
I 4,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

da parte 11 do inquérito por questionario.

Fonte: SPSS.

K.3.1.1. Pontos fortes
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CONTABILIDADE DE GESTAO NA GNR



Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

60,0
50,8
50,0
38,5
40,0
30,0
20,0
6,2
10,0 ”
S~ -
0,0 [
Muito Nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante relevante relevante relevante
nem relevante

Grafico n.° 9 - Frequéncias da questao n.° 6.1.

Fonte: Elaboragéo Propria.

6.2.

70,0

61,5
60,0
50,0
40,0
30,0 24,6
20,0

12,3
10,0
1,5
—

0,0

Nem irrelevante Pouco relevante Muito relevante Totalmente
nem relevante relevante

Tabela n.° 15 - Informacé&o da questdo n.° 6.1.

F. %
Méaximo 2
Minimo 1
Muito Irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem Relevante | 4 | 6,2
Pouco Relevante 2 131
Muito Relevante 33 ] 50,8
Totalmente Relevante 251 38,5

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 16 - Informacéo da questdo n.° 6.2.

F. %
Méaximo 7
Minimo 4
Nem irrelevante nem relevante 1 15
Pouco relevante 8 12,3
Muito relevante 40 61,5
Totalmente relevante 16 24,6

Grafico n.° 10 - Frequéncias da questio n.° 6.2.

Fonte: Elaboragéo Propria.

6.3.

60,0 56,9

20,0 15,4
- 6‘2 i
15
JU R W |

Pouco Nem Pouco Muito Totalmente
irral irral I I I

nem
relevante

Fonte: Elaboragéo Propria.

Tabela n.° 17 - Informac&o da quest&o n.° 6.3.

Grafico n.° 11 - Frequéncias da questéo n.° 6.3.

Fonte: Elaboragéo Propria.

F. %
Méximo 3
Minimo 7
Pouco irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 4 6,2
Pouco relevante 10 15,4
Muito relevante 37 56,9
Totalmente relevante 13 20,0

Fonte: Elaboragao Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

45,0 41,5
40,0
35,0
30,0 26,2
25,0
200 18,5
15,0 10,8
10,0
50 31
0o Il
Pouco Nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante relevante  relevante relevante
nem
relevante

Grafico n.° 12 - Frequéncias da questio n.° 6.4.

Fonte: Elaboragéo Propria.

50,0 46,2
45,0
38,5
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0 7,7 7.7
5,0 I i ‘
0,0
Nemiirrelevante Pouco relevante Muito relevante  Totalmente
nem relevante relevante

Tabela n.° 18 - Informacéo da questédo n.° 6.4.

F. %
Maximo 7
Minimo 3
Pouco irrelevante 2 3,1
Nem irrelevante nem relevante 7 10,8
Pouco relevante 17 36,2
Muito relevante 27 41,5
Totalmente relevante 12 18,5

Fonte: Elaboragao Propria.

Tabela n.° 19 - Informacéo da questédo n.° 6.5.

F. %
Maximo 7
Minimo 4
Nem irrelevante nem relevante 5 7,7
Pouco relevante 5 7,7
Muito relevante 30 46,2
Totalmente relevante 25 38,5

Grafico n.° 13 - Frequéncias da questdo n.° 6.5.

Fonte: Elaboragéo Propria.

60,0

50,8
50,0
40,0
30,0
21,5
20,0
12,3
7,7
- - - i
0o b
Nem

Muito Pouco Pouco Muito  Totalmente
I e irrell irr rel relevante relevante
nem
relevante

Grafico n.° 14 - Frequéncias da questdo n.° 6.6.

Fonte: Elaboragéo Propria.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 20 - Informac&o da quest&o n.° 6.6.

F, %

Maximo

Minimo

Muito irrelevante 3,1

Nem irrelevante nem relevante 7,7

7
2
2
Pouco irrelevante 3 4,6
5
8

Pouco relevante 12,3
Muito relevante 33 50,8
Totalmente relevante 14 215

Fonte: Elaboragdo Prdpria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

60,0
50,0 47,7
40,0 35,4
30,0
20,0
100 7,7 7,7
0,0 e
Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente
irrelevante irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Tabela n.° 21 - Informacgéo da questdo n.° 6.7.

F. %
Maximo 7
Minimo 3
Pouco irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante | 5 1,7
Pouco relevante 5 7,7
Muito relevante 31 47,7
Totalmente relevante 23 35,4

Grafico n.° 15 - Frequéncias da questdo n.° 6.7.

Fonte: Elaboragéo Propria.

Fonte: Elaboragdo Propria.

6.8.
oo Tabela n.° 22 - Informagédo da questéo n.° 6.8.
' 43,1
45,0
40,0 F %
35,0 ) I
7.7 T
30,0 Maximo 7
2.0 18,5 Z
20,0 ’ Minimo 2
15,0
10,0 a1 62 i Muito irrelevante 1 15
5,0 1,5 2 m
0o =3 | Pouco irrelevante 2 3,1
Muito Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente Nem irrelevante nem 4 6.2
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante !
nem relevante
relevante Pouco relevante 12 18,5
Muito relevante 28 43,1
Grafico n.° 16 - Frequéncias da questdo n.° 6.8. Totalmente relevante 18 27,7

Fonte: Elaboragéo Propria.

K.3.1.2. Pontos fracos

Fonte: Elaboragdo Propria
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

7.1.

58,5

30,0 23,1

20,0
10,8
10,0 15 31 31
PSS - —

Totalmente  Muito Nem Pouco Muito  Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Tabela n.° 23 - Informagéo da questdo n.° 7.1.

F | %

Maximo

Minimo

Totalmente irrelevante 15

Nem irrelevante nem relevante 3,1

7
1
1

Muito irrelevante 2 3,1
2
7

7.2.

Grafico n.° 17 - Frequéncias da questdao n.° 7.1.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Pouco relevante 10,8
Muito relevante 38 | 58,5
Totalmente relevante 15 | 23,1

60,0

40,0

30,0

10,0

0,0

55,4

Fonte: Elaboragdo Prdpria.

Tabela n.° 24 - Informagéo da questdo n.° 7.2.

[=H %
292 Maximo 7
Minimo 1
a1 77 Totalmente irrelevante 1 115
1,5 g 1,5 1,5 u
e — — Muito irrelevante 2 |35
Totalmente Muito Pouco Nem Pouco Muito T -
irrelevanteirrelevanteirrelevanteirre:‘ee\::nte relevante relevante relevante POUCO Irr6|evante 1 1’5
relevante Nem irrelevante nem relevante 1 15
Pouco relevante 5 7,7
Gréfico n.° 18 - Frequéncias da questdo n.° 7.2. Muito relevante 36 554
Fonte: Elaboragio Propria. Totalmente relevante 19 | 29,2

46,2
29,2

30,0
25,0
20,0 16,9
15,0
10,0

5.0 15 3.1 15 1,5

0,0 I E e B

Totalmente  Muito Pouco Nem Pouco Muito T

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 25 - Informagéo da questdo n.° 7.3.

Fr | %

Maximo

Minimo

Totalmente irrelevante 15

7
1
1

Muito irrelevante 2 3,1
1
1

irrelevante irrelevante irrelevante ir relevante
nem
relevante

Grafico n.° 19 - Frequéncias da questdo n.° 7.3.

Fonte: Elaboragéo Propria.

Pouco irrelevante 15
Nem irrelevante nem relevante 15
Pouco relevante 11 | 16,9
Muito relevante 30 | 46,2
Totalmente relevante 19 | 29,2

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

60,0 55,4
50,0
40,0
30,0
18,5
200 13,8
9,2
10,0 31
0.0 [P u
Muito Nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante  irr I I
nem relevante

Tabela n.° 26 - Informagéo da questdo n.° 7.4.

Gréfico n.° 20 - Frequéncias da questdo n.° 7.4.

Fonte: Elaboragéo Propria.

Fr| %
Maximo 7
Minimo 2
Muito irrelevante 2 31
Nem irrelevante nem relevante 6 13,8
Pouco relevante 9 9,2
Muito relevante 36 | 55,4
Totalmente relevante 12 | 18,5

45,0
38,5 38,5
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0 10,8
7,7
10,0 46
v i
0,0
Muito Nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante  irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Fonte: Elaboragdo Prdpria.

Tabela n.° 27 - Informagédo da questéo n.° 7.5.

Grafico n.° 21 - Frequéncias da questéo n.° 7.5.

Fonte: Elaboragdo Propria.

F. %
Maéaximo 7
Minimo 2
Muito irrelevante 3 4,6
Nem irrelevante nem relevante 5 7,7
Pouco relevante 7 10,8
Muito relevante 25 | 38,5
Totalmente relevante 25 | 38,5

60,0
50,0 47,7
40,0
30,0
20,0
20,0 16,9
10,8
10,0 4,6
00 ol
Pouco Nem Pouco Muito Totalmente
I e | & | |
nem
relevante

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 28 - Informacéo da questéo n.° 7.6.

Grafico n.° 22 - Frequéncias da questao n.° 7.6.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Fr |l %
Méaximo 7
Minimo 3
Pouco irrelevante 3 4,6
Nem irrelevante nem relevante 7 10,8
Pouco relevante 13 | 20,0
Muito relevante 31 | 47,7
Totalmente relevante 11 | 16,9

Fonte: Elaboragdo Prdpria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

7.7.

50,0
45,0
40,0
35,0
30,0

431
25,0 215 215
20,0
15,0
10,0 7.7
50 3,1 3,1
S— [ I—

0,0
Totalmente Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Tabela n.° 29 - Informagéo da questdo n. 7.7.

Grafico n.° 23 - Frequéncias da questdo n.° 7.7.

Fonte: Elaboragéo Propria.

7.8.

Fr| %
Maximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 2 31
Pouco irrelevante 2 3,1
Nem irrelevante nem relevante 5 7,7
Pouco relevante 14 | 21,5
Muito relevante 28 | 43,1
Totalmente relevante 14 1215

45,0

415
40,0

35,0

30,0

250 231

20,0

15,0

10,0

50 15 31 15
JE—) E [E—

0,0

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 30 - Informacgdo da questédo n.° 7.8.

7.7
Totalmente  Muito Pouco Nem Pouco Muito T

nem
relevante

Grafico n.° 24 - Frequéncias da questdo n.° 7.8.

Fonte: Elaboragéo Propria.

K.3.1.3. Oportunidades

Frl %
215 Maximo 7
i Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
) Muito irrelevante 2 3,1
" Pouco irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 5 7,7
Pouco relevante 15 | 23,1
Muito relevante 27 | 415
Totalmente relevante 14 | 215

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

8.1.
w00 554 Tabela n.° 31 - Informagéo da questdo n.° 8.1.
50,0
Fr %
40,0
30,0 Maximo 7
215
20,0 Minimo 1
10,0 a6 77 > | I
' ' X Totalmente irrelevant 4,
. v H otalmente irrelevante 3 6
Totalmente Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente POUCO IrrEIE\Iante 1 1'5
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante Nem Irrelevante nem relevante 5 7 7
nem !
relevante Pouco relevante 6 9,2
Muito relevante 36 | 554
Gréfico n.° 25 - Frequéncias da questdo n.° 8.1. Totalmente relevante 14 | 215

Fonte: Elaboragdo Propria.

8.2.

50,0 46,2
45,0
40,0
35,0
30,0

29,2

25,0
20,0
15,0

12,3 108
10,0
5,0 15 ‘ i ‘
0,0 JE—

Pouco Nem Pouco Muito
irrelevante irrelevante relevante relevante
nem relevante

Totalmente
relevante

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 32 - Informagéo da questdo n.° 8.2.

Grafico n.° 26 - Frequéncias da questdo n.° 8.2.

Fonte: Elaboragdo Propria.

F. %
Méximo 7
Minimo 3
Pouco irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 8 12,3
Pouco relevante 7 10,2
Muito relevante 30 | 46,2
Totalmente relevante 19 | 29,2

Fonte: Elaboragdo Propria.

8.3.
o0 Tabela n.° 33 - Informagao da questéo n.° 8.3.
. 52,3
50,0
F. %
40,0
00 29.2 Maximo 7
200 154 Minimo 1
00 s 15 H Totalmente irrelevante 1 15
" aimente Nem bouco Muite Total Nem irrelevante nem relevante 1 15
irrel i r'.em 1 levante  relevante Pouco relevante 10 | 15,4
relevante MUitO relevante 34 52,3
Totalmente relevante 19 | 29,2

Grafico n.° 27 - Frequéncias da questdo n.° 8.3.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Fonte: Elaboragdo Prdpria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

8.4.
500 Tabela n.° 34 - Informagéo da questdo n.° 8.4.
50,0 47,7 5
40,0 Fr Y0
30,0 24,6 Maximo 7
20,0
e Minimo 1
10,0 4,6 A
8 ¥ Totalmente irrelevante 1 1,5
o = X
Tut::lmente ) Ploucu N em l:ouco Il\nuitu Totlalmente POUCO "Televante 1 1,5
T hem Nem irrelevante nemrelevante |3 | 4,6
relevante Pouco relevante 16 | 246
Muito relevante 31 | 47,7
Gréfico n.° 28 - Frequéncias da questdo n.° 8.4. Totalmente relevante 13 | 200

Fonte: Elaboragdo Propria.

Fonte: Elaboragdo Propria.

8.5.
Py p— Tabela n.° 35 - Informacao da questéo n.° 8.5.
35,0
30,0 27,7 FI’ %
25,0
20,0 Méaximo 7
.5 123 13,8 __
100 u u Minimo 1
4,6 4,6 .
5,0
0’0 e Totalm_ente irrelevante 3 4,6
Totalmente Pouco Nem Pouco Muito Totalmente POUCO IrrEIevante 3 4’6
lire) frvel fr ;em el el d Nem irrelevante nem relevante 8 12,3
relevante Pouco relevante 18 | 27,7
Muito relevante 24 | 36,9
Gréfico n.° 29 - Frequéncias da questdo n.° 8.5. Totalmente relevante 9 13.8

Fonte: Elaboragdo Propria.

45,0
38,5
40,0
35,0
30,0 26,2
25,0
20,0 158
15,0 12,3 -
100 46 46
P
0,0
Totalmente  Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 36 - Informacéo da questéo n.° 8.6.

Grafico n.° 30 - Frequéncias da questdo n.° 8.6.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Frl %
Méaximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 3 4,6
Pouco irrelevante 3 4.6
Nem irrelevante nem relevante 8 12,3
Pouco relevante 17 | 26,2
Muito relevante 23 ] 38,5
Totalmente relevante 9 13,8

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

8.7.
w00 Tabela n.° 37 - Informagéo da questdo n.° 8.7.
45,0 4.6 43,1
40,0 0
35,0 Fr A)
w0 Maximo 7
25,0
0o Minimo 1
15,0 Py
100 Totalmente irrelevante 1 1,5
50 15 1,5 B
o == == Pouco irrelevante 1 1,5
Total 't P P Muit Total 1{
irorealeT:::tee irreI:L\‘rca‘:\te reI::ac:te rele:la:te relevante. POUCO reIeVante 6 9’2
Muito relevante 29 | 44,6
Gréfico n.° 31 - Frequéncias da questio n.° 8.7. Totalmente relevante 28 | 431

Fonte: Elaboragdo Propria.

8.8.

47,7
40,0
40,0
30,0
20,0
9,2
10,0 r— :
! 31
0,0 | —

Nemirrelevante Pouco relevante Muito relevante  Totalmente
nem relevante relevante

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 38 - Informagéo da questdo n.° 8.8.

Gréfico n.° 32 - Frequéncias da questdo n.° 8.8.

Fonte: Elaboragdo Propria.

K.3.1.4. Ameacas

9.1.

50,0
45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0

123 13,8
10,0
5,0 1,5
0,0 [——1

Totalmente Nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante  irrelevante relevante relevante relevante
nem relevante

43,1

Grafico n.° 33 - Frequéncias da questdo n.° 9.1.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Frl %
Maximo 7
Minimo 4
Nem irrelevante nem relevante 2 3,1
Pouco relevante 6 9,2
Muito relevante 26 | 40,0
Totalmente relevante 31 | 47,7

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 39 - Informacéo da questdo n.° 9.1.

Frl| %
Méximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 8 12,3
Pouco relevante 9 13,8
Muito relevante 28 | 43,1
Totalmente relevante 19 | 29,2

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

9.2

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
15
00 - =

Totalmente Pouco Pouco Multo T

Tabela n.° 40 - Informacé&o da questdo n.° 9.2.

nem
relevante

Gréfico n.° 34 - Frequéncias da questio n. 9.2.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Fr] %
Maximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
Pouco irrelevante 2 3,0
Nem irrelevante nem relevante 4 6,2
Pouco relevante 12 | 18,5
Muito relevante 36 | 554
Totalmente relevante 10 | 154

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 41 - Informacéo da questdo n.° 9.3.

Fr |l %
Méximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
Pouco irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 7 10,8
Pouco relevante 10 | 15,4
Muito relevante 19 | 29,2
Totalmente relevante 27 | 41,5

9.3.
45,0 41,5
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0 10,8
10,0
5,0 1,5
0,0 [S— [S——]
Totalmente Multo Pouco Multo Totalmente
nem
relevante
Gréfico n.° 35 - Frequéncias da questdo n.° 9.3.
Fonte: Elaboracdo Prdpria.
9.4.
60,0 55,4
50,0
40,0
30,0
21,5
20,0 13,8
7,7
10,0 15
Totalmente Nem Pouco Muito Totalmente
nem
relevante

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 42 - Informacéo da questdo n.° 9.4.

Gréfico n.° 36 - Frequéncias da questio n.° 9.4.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Frl %
Méximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 5 7,7
Pouco relevante 14 | 21,5
Muito relevante 36 | 55,4
Totalmente relevante 9 13,8

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

9.5.
50,0 46,2
45,0
40,0
35,0 30,8
30,0
25,0
20,0 15,4
15,0
10,0 6,2
O ead
0,0 —
Totalmente Nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante  irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Tabela n.° 43 - Informacé&o da questdo n.° 9.5.

Gréfico n.° 37 - Frequéncias da questdo n.° 9.5.

Fonte: Elaboragdo Propria.

9.6.

Fr] %
Maximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
Nem irrelevante nem relevante 4 6,2
Pouco relevante 10 | 154
Muito relevante 30 | 46,2
Totalmente relevante 20 | 30,8

50,0
45,0
40,0
35,0
30,0

43,1
25,0 23,1 .
20,0
15,0 i 138
10,0 .
5,0 1,5 31
00 = hemnd

Totalmente  Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante
nem
relevante

Fonte: Elaboracéo Propria.

Tabela n.° 44 - Informacéo da questédo n.° 9.6.

Gréfico n.° 38 - Frequéncias da questdo n.° 9.6.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Fr |l %
Méaximo 7
Minimo 1
Totalmente irrelevante 1 15
Pouco irrelevante 2 3,1
Nem irrelevante nem relevante 10 | 154
Pouco relevante 15 | 23,1
Muito relevante 28 | 43,1
Totalmente relevante 9 13,8

40,0 354
35,0
30,0 27,6
25,0
20,0 18,5
15,0 123
10,0
50 31 3,1 -
0o
Totalmente  Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente
irrel irrel irrel I I I
nem
relevante

Fonte: Elaboragdo Propria.

Tabela n.° 45 - Informacéo da questdo n.° 9.7.

Frequéncias da questdo n.° 9.7.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Frl %
Méximo 6
Minimo
Totalmente irrelevante 2 3,1
Pouco irrelevante 2 3,1
Nem irrelevante nem relevante 12 | 18,5
Pouco relevante 18 | 27,6
Muito relevante 23 | 354
Totalmente relevante 8 12,3

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

9.8

50,0
45,0

44,6

Tabela n.° 46 - Informacé&o da questdo n.° 9.8.

e Fr | %
o 231 Méximo 7
o 138 123 Minimo
10,0
so 31 i i Totalmente irrelevante 2 3,1
0,0 | S— [ We— -
Totalmente Pouco Nem Pouco Muito  Totalmente POUCO Irrelevante 2 3’1
irrelevante irrelevante irre:‘ee\::me relevante relevante relevante Nem irrelevante nem relevante 15 23,1
relevante POUCO relevante 9 1318
Muito relevante 29 | 44,6
Gréfico n.° 39 - Frequéncias da quest&o n.° 9.8. Totalmente relevante 8 12.3
Fonte: Elaboragdo Propria. Fonte: Elaboragdo Propria.
K.3.2. Parte Il — Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
Tabela n.° 47 - Informacé&o da questéo n.° 10.
Questado n.° 10 — Potenciais FCS externos
FCS Escala de Satisfacado Escala de Relevancia
i Moda | ¢ Min. | Max. | p Moda | & Min Max
10.1. Apoio da eSPap 3,83 3 1,25 1 6 5,45 6 1,20 | 2 7
10.2. Subordinagdo aos | 4,88 5 1,36 1 7 5,74 6 1,09 |2 7
normativos legais
10.3. Benchmarking 3,86 4 1,07 1 6 5,00 5 1,17 |1 7
10.4. Cooperacéo e 4,20 5 1,34 2 7 5,58 6 1,14 |2 7
comunicagdo
10.5. Objetivos definidos | 4,35 5 1,36 1 7 5,75 6 1,28 | 2 7
e metas claras
10.6. Reconhecimento 4,35 4 1,26 1 7 5,25 5 1,12 |2 7
da mais valia da
informagdo de gestéo ao
nivel dos Stakeholders.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

Tabela n.° 48 - Informacéo da questdo n.° 11.

Questdo n.° 11 — Potenciais FCS Internos

Ecs Escala de Satisfagdo Escala de Relevancia
i Moda G Min. | Max. M |Moda c Min | Maéax
11.1. Reengenharia de 3,88 5 1,36 1 7 5,88 6 | 1,10 1 7
processos
11.2. Formagdo e treino | 3,89 5 1,43 1 7 6,09 6 0,88 2 7
dos colaboradores
11.3. Selegdo cuidada da | 4,38 5 0,98 2 6 5,78 6 1,04 2 7

metodologia de
desenvolvimento da CG

11.4. Apoio das chefias | 4,18 5 1,30 1 6 6,08 6 0,89 2 7
e comunicagéo.

1.5. Definicdo de 423 5 1,10 1 6 591 6 0,98 2 7
indicadores relativos ao
sistema de CG

11.6. Interoperabilidade | 3,52 3 1,62 1 7 6,12 6 0,98 2 7
dos Sl e partilha de
informagdo

Fonte: Elaboracéo prdpria.

10.2. 60,0

49,2
50,0

40,0

30,0 27,7

10,0 !
6,2
4,6
3,1
1,5
0.0 |

Totalmente  Muito Muito  Insatisfeito  Nem Nem Pouco  Satisfeito Muito Muito  Totalmente Totalmente
insatisfeito irrelevante insatisfeito irrelevante insatisfeito relevante relevante satisfeito relevante satisfeito
nem nem
relevante satisfeito

Gréfico n.° 40 - Frequéncias da questdo n.° 10.2.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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Apéndice K: Andlise do inquérito por questionario.

10.4.
40,0 38,5
35,0
32,3
30,8
30,0
24,6
25,0 23,1
20,0 18,5
15,4
15,0
10,0 9,2
5,0 3,1 3,1
15
00 |
Totalmente  Muito Muito  Insatisfeito  Nem Nem Pouco  Satisfeito  Muito Muito  Totalmente
insatisfeito irrelevante insatisfeito irrelevante insatisfeito relevante relevante satisfeito relevante
nem nem
relevante satisfeito
Grafico n.° 41 - Frequéncias da questéo n.° 10.4.
Fonte: Elaboragdo Propria.
10.5. 200
35,0 338 33,8
32,3
30,0
25,0
21,5 21,5
20,0
16,9
15,4
15,0
10,0
7,7
6,2
4,6
5,0
3,1
I I - -
0o | |
Totalmente  Muito Muito Pouco  Insatisfeito Nem Nem Pouco  Satisfeito Muito Muito  Totalmente Totalmente
insatisfeito irrelevante insatisfeito irrelevante irrelevante insatisfeito relevante relevante  satisfeito  relevante satisfeito
nem nem
relevante  satisfeito

Graéfico n.° 42 - Frequéncias da questao n.° 10.5.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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11.2.

11.4.

70,0
63,1
60,0
50,0
40,0
35,4
29,2
30,0 27,7
20,0
10,8
9,2
10,0 7.7
6,2
4,6
0,0 | | | |
Totalmente Muito Muito Pouco Insatisfeito Nem Nem Pouco Satisfeito Muito Muito  Totalmente Totalmente
insatisfeito irrelevante insatisfeito irrelevante irrelevante insatisfeito  relevante relevante  satisfeito  relevante  satisfeito
nem nem
relevante  satisfeito
Gréfico n.° 43 - Frequéncias da questdo n.° 11.2.
Fonte: Elaboragdo Propria.
70,0
63,1
60,0
50,0
40,0 38,5
30,0 27,7
20,0
20,0 16,9
12,3
9,2
10,0
6,2
3,1
1,5 1,5
0,0
Muito Muito  Insatisfeito Nem Nem Pouco Satisfeito Muito Muito  Totalmente Totalmente
insatisfeito irrelevante irrelevante insatisfeito relevante relevante  satisfeito  relevante  satisfeito
nem nem
relevante  satisfeito

Grafico n.° 44 - Frequéncias da questdo n.° 11.4.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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11.6.

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

50,8
21,5 21,5
18,5
9,2
7,7

3,1
1,5 1,5
| | .
Totalmente  Muito Muito  Insatisfeito ~ Nem Nem Pouco  Satisfeito  Muito

insatisfeito irrelevante insatisfeito irrelevante insatisfeito relevante relevante
nem nem
relevante satisfeito

36,9

12,3

Muito  Totalmente Totalmente
satisfeito  relevante satisfeito

Gréfico n.° 45 - Frequéncias da questédo n.° 10.6.

Fonte: Elaboragdo Propria.
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APENDICE L - ALPHA DE CRONBACH

Tabela n.° 49 - Dados considerados na analise do inquérito por questionario.

Vélidos 65 100,0
Excluidos 0 0,0
Total 65 100,0
Fonte: SPSS.

Tabela n.° 50 - Alpha de Cronbach.

0,897 56

Fonte: Elaboracéo Propria.
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APENDICE M - ANALISE FINAL

Pontos Fortes Pontos Fracos

S; | Informagdo e monitorizagdo dos custos com | Ws | Informagdo comparativa no GeRFiP entre
grandes despesas; 0 orcamento planeado e o executado.

S5 | Controlo da execucdo material e financeira W, | Articulacéo entre a area logistica e a
dos contratos aquisitivos; financeira;

S, | Informagdo detalhada sobre os custos e W5 | Compatibilidade nos sistemas de
receitas de determinada unidade orgénica, informagé&o utilizados na GNR (ex.:
permitindo analise comparativa. incapacidade de alocar custos com pessoal

as atividades).

O4 | ldentificacdo e informacdo sobre custo dos | Ts | Grande leque de legislagdo muitas vezes
bens e servicos prestados; de dificil conciliacdo (ex.: contratacdo

publica vs legislacdo orgcamental);

O- | Construcdo de racios importantes para a a | Ts | Dependéncia técnica da eSPap:
fundamentagdo de propostas junto da tutela; necessidade de recorrer a eSPap para

realizar alteracbes dos dados-mestre
analiticos do GeRFiP e da estrutura de
dados;

Og | Permitir a responsabilizagao Financeira. T, | Fortes restri¢des orcamentais originando

escassez de recursos;
Oportunidades Ameacas
Figura n.® 18 - Andlise SWOT final.
Fonte: Elaborag&o Propria.
Tabela n.° 51 - FCS finais.
FCS
Externos Internos

Objetivos definidos e metas claras;

Interoperabilidade dos Sl e partilha de informagéo;

Cooperacdo e comunicagdo entre as entidades
da qual a GNR depende;

Formacdo e treino dos colaboradores
relativamente aos conceitos e metodologias

Subordinagdo aos normativos legais.

Apoio das chefias e comunicagdo entre 0s
niveis de responsabilidade.

Fonte: Elaborag&o Propria.
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APENDICE N - ESTRUTRUTURA DA INVESTIGACAO

PD: De que forma o desenvolvimento da CG poderi suprir as necessidades de informacio logistica e financeira das chefias da GNR? I
—
PD; - Quais os H; Independentemente — . . .
principais fatores que N da lei, a contabilidade r - g Entrevistas tl-po 3 . An.ahs.e
influenciam o sucesso de gestio é uma | 2 | Lt i i e
do desenvolvimento da necessidade da GNR .5 | Capitulo1 | (Semidiretivas) categorial
CGna GNR? I S| sistemasda
H: — Atualmente o I 8 [nformagdo I Média; Desvio
PD; - Comq se sistemade CGdaGNR | 1 5 I Padrio; Moda;
caracteriza o sistema ™| est4 numa fase inicial. I g | Inquérito por Questionsrio Minimo;
de CG na GNR? I -s Capitu]o 2 I Maximo
] CG na AP
H-ACGéuma |, 2 . I
PD; - De que forma a ferramenta titil para a =
CcG pode? ct:intnpulr N gestdo das 4reas I = I Teste
DR & (Y (RS R logistica e Financeira, _———— == = Qui-Quadrado
logistica e financeira? porque contribui para o
processo de gestio. ———————————————— ———— ]
. PD; 'lc_°m° C ’ | Apéndice A I
Césen\:iu ‘flmﬁh"b a H,— A CG fornece | Anilise do desenvolvimento I
pogeraicon ndulr informagco de gestio I da CG na GNR
tomade d decisko das | | e Posebiit ums | | ' !
Ihor fundamentac - N
chefias (Comandante/ i | I
i ?
Diretor/ Chefe)? | Potenciais FCS | SWOT | I
Hs - Existe | { I
PD; - De que forma o independéncia entre a —_—— e
posto e a fungéo das fungdio e o posto, com ——— e - ——— -
chefias o grau de relevincia |
(Comandante/Diretores Anilise |
/Chefes) influenciam a I Documental e Observagcio Entrevistas Tipo 1 |
valoragdo dos FCS H; — Existe | Revisdo da Direta (Exploratérias) ]
referen}es 40 independéncia entre a I Literatura g I
desenvolvimento da fung@o e o posto, com a |
’ vl " U
CGna GNR? o grau de desempenho/ g - - _——
satisfagéio esperado dos Entrevistas Tipo 2 N
FCS. (Confirmatérias) Confirmaciio
! ! <

Figura n.® 19 - Estrutura da investigag&o.
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ANEXO A - NIVEIS DO CONHECIMENTO

¥ Comunicacao

W Informacao

“Dados

Figura n.° 20 - Niveis de conhecimento.

Fonte: Gouveia & Ranito (2004).
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ANEXO B - PLANO OFICIAL DE CONTABILIDADE PUBLICA

POCP
Decreto-Lei n® 232/97,
de 3 de Setembro

] A

POCAL
Decreto-Lei n° 54-A/99,
de 22 de Fevereiro

POC-Educaciao

Pomm n° 794/2000, de
20 de Setembro

POC-MS

Portaria n° 898/2000, de
28 de Setembro

POC-ISSSS

Decreto-Lei n° 12/2002, de
25 de Janeiro

AS NECESSIDADES DE INFORMACAO CONDUCENTES AO DESENVOLVIMENTO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA GNR

Figuran. 21 - POCP e os planos sectoriais.

Fonte: Silva (2011, p. 25).
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ANEXO C - CICLO DE PLANEAMENTO E CONTROLO

Plano de
Atividades

Projeto de
orgamento

Execugdo de
Or¢camento

Relatorio de
Atividades

VY

Fase de planeamento

Objetivo a atingir;

Capacidade a assegurar;

RH e materiais a utilizar;
Meios financeiros necessarios.

Fase de Org¢amentacdo

Programa;
o Projetos;
o Atividades;

Revisdao do Plano de Atividades?

Fase de Execugao

Conformidade legal;

Correta inscricdo orgamental;
Economia, eficiéncia e eficicia;
Identificagdo dos desvios face ao
planeado e implementagdo de
medidas corretivas.

Fase de Controlo e Retroacdo

Avaliagdo dos resultados das agdes
definidas no PA;

Justificagdo dos respetivos desvios;
Identificacdo de medidas
corretivas.

Figura n.? 22 - Ciclo de planeamento e controlo em Portugal.

Fonte: Pinto, Santos, & Melo (2013, p. 275).
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Apéndice A — Analise Estratégica da GNR

ANEXO D - REFERENCIAL DE VERIFICACAO DAS HIPOTESES

Tabela n.° 52 - Referencial de verificagdo das hipoteses.

Valor da variavel (y) Hipotese
x = 100 % Totalmente verificada
80% <y < 100 % Verificada
50% <y <80 % Parcialmente verificada
0% <y <50 % Néo verificada
r=0% Totalmente ndo verificada

Fonte: Sarmento (2013, p. 15)
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