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Resumo

O presente Relatério Detalhado de Atividade Profissional é apresentado no ambito da
obtencdo do Grau de Mestre dos Oficiais do Exército licenciados pré-Bolonha pela Academia
Militar na Area especifica de Administracdo Militar. A sua redacdo e estruturacdo tem por
base o definido na NEP 520 e NEP 517/1% da AM, para esta tipologia de trabalhos, tendo o
autor, optado por desenvolver um tema no ambito da sua atividade profissional, considerado
como pioneiro e inovador.

O Tenente-Coronel de Administracdo Militar do Exército Portugués, Luis Miguel
Gongcalves, nasceu a 25 de Novembro de 1971. Do seu percurso académico e formativo,
consta frequéncia pré-Universitaria, em estabelecimento militar de ensino, no Instituto Militar
dos Pupilos do Exército, na area de Contabilidade e Administracdo; a Licenciatura em
Ciéncias Militares, na especialidade de Administracdo Militar, pela Academia Militar, em
1995, com a Classificacdo final de 13,58 valores; o tirocinio para Oficiais de Administracéo
Militar, com a nota final de 15,38 valores; o Curso de Operacgdes Irregulares, tendo obtido a
classificacdo de 17,67 valores; o Curso de Promocdo a Capitdo, com 16,63 valores; e 0 Curso
de Promocdo a Oficial Superior do Instituto de Altos Estudos Militares, com a classificacédo
final de 14,50 valores. No ambito da formacdo de pds-graduacdo, tem averbado créditos no
modulo de Metodologia de Investigacdo Cientifica, pela Academia Militar, no Ano Letivo
2013/14, com a classificacdo final de 16,00 valores. Para além destes, o Environmental
Course For Portugal — NATO School/ SHAPE; formacdo em Gestdo de Projetos/ Exército -
Microsoft Enterprise Project Management; o Curso de Formacdo Pedagdgica Inicial de
Formadores do Instituto de Emprego e Formagédo Profissional, com Homologagdo das
Competéncias Pedagogicas; e varios certificados de formacbes no &mbito da Contabilidade,
Administracdo, Financas Publicas e Auditorias Financeiras, atribuidas pela Dire¢do de
Financas do Exército e pelo Instituto de Gestdo e Administragdo Publica do Porto.

Ao longo dos 25 anos de servi¢o prestado ao Exército Portugués, como Oficial de
Administracdo Militar, desempenhou diversos cargos e fungdes de Comando e Chefia, em
varias UEO, nas areas setoriais e funcionais, da formacdo, da instru¢do, da componente
operacional, da logistica, do pessoal, das financas publicas, das inspe¢des e auditorias, da
gestdo e da Administracdo Militar. Atualmente o Tenente-Coronel Miguel Gongalves,
desempenha as Func¢des de Comandante de Batalhdo na Escola dos Servicos.



Para além dos cargos e fungdes averbadas no seu Curriculum Vitae detalhado,
constituiu em 1996 o Nucleo Logistico de Projecdo, Implantagdo, Acompanhamento e Ajuda
Técnica no ambito do emprego dos meios taticos e operacionais da Area de Responsabilidade
FND/ IFOR na Bosnia-Herzegovina (Jugoslavia). Tem publicado na Revista da
Administracdo Militar, véarios artigos no ambito da logistica operacional, na funcdo de
combate Apoio de Servigos. Na &rea da formacdo, foi orientador e supervisor de VArios
trabalhos, individuais e de grupo aos cursos de promoc¢do a capitdo; e constitui-se como
elemento primariamente responsavel pelo planeamento e implementacéo dos primeiros cursos
no Exército, com formacéo certificado pela Agéncia Nacional para a Qualificagdo e Ensino
Profissional, I.P., do Sistema Nacional de Qualificacdes, certificacdo inserida no Catalogo
Nacional de Qualificacdes. Na area Inspetiva, integrou varias equipas de Inspecdo-Geral do
Exército, como inspetor responsavel pelas areas de Logistica e Financas, bem como as de
Inspetor, para a area dos recursos humanos — Despesas com Pessoal, nas equipas de inspecdo
do Comando do Pessoal do Exército. No desempenho das funcbes de Auditor Financeiro do
Centro de Financas do Comando do Pessoal, realizou diversas auditorias financeiras as UEO
do Comando do Pessoal, na sua dependéncia, tendo desenvolvido e implementado um sistema
pioneiro e inovador de monitorizagdo e controlo interno, de auditorias “Online” com analise e
reporte mensal, as contas das UEO do Comando do Pessoal, tendo em vista a validacdo das
Demonstra¢des Financeiras para a Conta de Geréncia Anual do Exército.

A escolha do tema, “O Controlo Interno e a implementagdo de Auditorias Online no
SAFEx em contexto de e-Governance: Tecnologias, desafios e oportunidades” surge na
sequéncia da implementacdo destes procedimentos pelo autor, numa altura em que o Exército
entrava em operativo com o Sistema Integrado de Gestdo (SIG/DN), tendo sido a data
reconhecido publicamente pelo TGEN Comandante do Pessoal do Exército, como sendo um
procedimento inovador, com notaveis vantagens para a eficiéncia e eficacia do sistema

administrativo-financeiro do Comando do Pessoal e consequentemente do Exército.

Palavras-Chave: Administragdo, Controlo, Financas, Exército, Tecnologias



Abstract

The Detailed Professional Activity Report is presented to obtain a Army officers pre-
Bologna Master's Degree on Military Administration Area. Its wording and structure was
based on defined in NEP 517 / 1st of AM , specific to this type of work , and the author
chose to develop a theme as part of their professional activity, regarded as a pioneer and
innovator.

Luis Miguel Gongalves, born on the 25" November 1971, TCor of Military
Administration of Portuguese Army, attended the pre-university education at the Military
Institute of the Pupils Army with final classification of “Good”. Graduated in 1995 from
Military Academy in Military Sciences with the specialty of Military Administration, with a
final score of 13,58; Attended practical training for officials in their specialty, with the final
classification of 15,38; Irregular Army Operations Course, with the final score of 17,67;
Captain Promotion Course, with the final score of 16,63; Superior Officer Promotion Course
in the IAEM, with the final grade of B — 14,50. Under the postgraduate training, has endorsed
credits in Scientific Research Methodology module, the Military Academy, the Academic
Year 2013/14, with the final classification of 16,00. Attended the Course Environmental
Course For Portugal - NATO School / SHAPE and his CV holds several specific training and
competing in Management, Public Finance and Military Administration; Training in Army
Project Management - Microsoft Enterprise Project Management; Teacher Training Course
Initial IEFP Trainers, with the Pedagogical Skills Certificate, and various formations licenses
under, Administration, the Public Finance and Accounting and Financial Audit, assigned by
Army finance department and the Institute of Management and Public Administration of
Porto.

Over its 25 years of professional service for the Portuguese Army as Administration
Military Officer, held various positions in UEQ, in the areas of command and higher-State,
management and leadership, in areas of operational, training, logistics, personnel, public
finance, Military Administration, inspections and audits.

TCor AdMil Miguel Gongalves is currently the Battalion commander in the School of
Services. In addition to Curriculum Vitae, in 1996 constituted the Logistics Projection,
Implementation, Monitoring and Technical Assistance in the employment of tactical and
operational means of Quartermaster the Area of Responsibility FND/ IFOR in Bosnia

Herzegovina (Yugoslavia). Joined the committee Technical Evaluation Materials



Stewardship, for the retraction of the National System of the device forces the FND / IFOR,
in that same theater of operations. Published several articles in the Military Administration
Journal related to operational logistics and the use of devices in combat function Support
Services. In the area of training, were advisor and supervisor of several research papers,
individual and group courses for promotion to captain of Combatants Arms and Services;
joined the working group and was constituted as primarily responsible for the planning
element and implementation of the first courses in the Army. Certified training by the
National Agency for Qualification and Vocational Education, IP, the National Qualifications
System, inserted certification in the National Qualifications Catalogue and registered in the
Individual Skills Handbook of SIGO Platform (Information System and Management of
Educational Provision and Formative the Ministry of Education). In Inspective area,
integrated several Army General Inspection teams, as an inspector responsible for the areas
of Finance and Logistics; Financial Controller inspector of the Staff Command Finance
Centre. Held a number of financial audits of the UEO Staff Command, having developed and
implemented a system of monitoring and internal control Online for monthly analysis of the
accounts of UEO Personnel Command. This system allowed validation of the Staff
Command and Army annual Financial Account.

The choice of the theme "The Internal Control and the implementation of Online
Audits on SAFEx in the context of e-Governance: Technology, Challenges and
Opportunities", selected for discussion follows the implementation of these procedures by
the author, at a time when the Army began with the Integrated Management System
(SIG/DN), which was publicly recognized by TGEN Army Commander of Personnel, as an
innovative procedure with notable advantages for the efficiency and effectiveness of the

financial system of the Staff Command and consequently the Army.

Key words: Administration, Control, Finance, Army, Technologies
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Capitulo I — Introducéo

"N&o se teria jamais atingido o possivel, se ndo se houvesse tentado o impossivel."

Maximilian Carl Emil Weber

O mundo contemporéaneo assiste hoje, a implementacéo e a integragdo de novos meios
e sistemas, que permitem obter cada vez mais, uma maior rapidez, eficiéncia e eficacia na
troca de informacdo. A revolucdo tecnoldgica e a globalizagdo obrigaram a uma redefinicdo
do espaco, do tempo e dos procedimentos. As novas plataformas tecnologias de comunicacgéo
e informagéo trouxeram enormes vantagens aos mais diversos setores da sociedade, e o setor
militar ndo foi excecao.

O Exército, tal como as empresas e organizac¢des, na busca constante do sucesso e da
inovacdo, teve também a necessidade de se reorganizar, de evoluir tecnologicamente, de se
ajustar e adaptar aos novos paradigmas, da modernizacdo Administrativa do Estado e da
implementacdo de medidas de e-Governance, por forma a manter niveis de eficiéncia e
padrbes de qualidade, capazes de responder as atuais exigéncias e aos desafios futuros.

A escolha deste tema surge no ambito do interesse que o Autor tem por estas areas do
saber, pela sua pertinéncia e atualidade, enquadrada pela experiéncia profissional adquirida
nas areas da Administracdo Militar, Gestdo, Contabilidade, Financas Publicas, Auditoria
Financeira e Inspecdes técnicas aos recursos humanos — despesas com pessoal, principalmente
aquando da sua colocacdo no Centro de Finangas do Comando do Pessoal (CFin/CmdPess) no
periodo de 2007 a 2011, nas funcdes de Auditor e Chefe da Seccdo de Financas e
Contabilidade. Nesta fase, o Exército, entrava em produtivo com o Sistema Integrado de
Gestdo (SIG/DN) e com ele, o Autor na sua area de responsabilidade, teve a necessidade de
adequar metodologias, desenvolver e implementar novos procedimentos apoiados nas novas
Tecnologias, capazes de monitorizar, auditar e controlar os registos contabilisticos e
financeiros das UEO do Comando do Pessoal, com vista & Validacdo mensalmente das
Demonstracdes Financeiras (VDF), necessarias para a aprovacdo da Conta de Geréncia do
Comando do Pessoal e do Exercito. Mais tarde, em 2013, idénticos procedimentos de e-
Controlo e e-Auditorias (Auditorias “Online”), foram adotados pelo Orgdo gestor da
Administracdo Financeira do Exército, tendo por base concetual o modelo desenvolvido,

testado e implementado pelo autor em Abril de 2009 no CFin/CmdPess.
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Capitulo Il — Tema Selecionado para Discussao

“O Controlo Interno e a implementaciao de Auditorias Online no SAFEx

em contexto de e-Governance: Tecnologias, desafios e oportunidades”

1. O Estado da Arte e Revisdo da Literatura

"A ciéncia s6 pode determinar o que é, ndo o que deve ser, e fora de seu dominio
permanece a necessidade de juizos de valor de todos os tipos" *
Albert Einstein

A leitura, constitui-se como um fator importante, gerénciador e decisivo na tentativa
de alcancar o Conhecimento Universal?, pois permite obter informacdes essénciais para a
sistematizacdo racional do pensamento, proporcionando maior abertura e alcance a mente
humana. Para Lakatos & Marconi (2003, p. 19) “E necessdrio ler muito, continuada e
constantemente, pois a maior parte dos conhecimentos é obtida por intermédio da leitura:
ler significa conhecer, interpretar, decifrar, distinguir os elementos mais importantes dos
secundarios e, optando pelos mais representativos e sugestivos, utiliza-los como fonte de
novas ideias e do saber, através dos processos de busca, assimilacdo, retencdo, critica,
comparacdao, verificacdo e integracdo do conhecimento ”. Também Noronha & Daisy (2000,
p. 191) entende que “As revisées da literatura sdo estudos que analisam a produgdo
bibliografica em determinada area tematica, dentro de um recorte de tempo, fornecendo uma
visdo geral ou um relatério do estado-da-arte sobre um tdpico especifico, evidenciando
novas ideias, métodos, subtemas que tém recebido maior ou menor énfase na literatura
selecionada”. O estado da arte, o estado do conhecimento ou a revisdo da literatura, visa
assim, proporcionar o estagio atual do conhecimento e a atualizacdo, face aos recentes
contributos académicos em torno de um determinado assunto. A visdo e conhecimentos mais
abrangentes de pesquisas anteriores, proporcionam um bom ponto de partida, para a analise e

desenvolvimento de estudos futuros.

1 ¢fr. Singh (2006, p. 459).

2 “Uma vez que nao podemos ser universais e saber tudo quanto se pode saber acerca de tudo, é preciso saber-se um
pouco de tudo, pois € muito melhor saber-se alguma coisa de tudo do que saber-se tudo apenas de uma coisa.” Disponivel
em http://www.citador.pt/frases/citacoes/a/blaise-pascal> acedido em 12Maio,2015. Blaise Pascal, Filésofo e Matematico
(1623 // 1662).
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Para Elliott (2010) a ideia de conhecimento universal ndo resulta de uma
compreensdo positivista do conhecimento, que o apresenta como Lei Universal,
estabelecendo as relagdes causa-efeito, mas antes como um compromisso ético para o bem
universal. O dominio do conhecimento € um caminho que se vai percorrendo, que se vai
adquirindo gradualmente e consolidando ao longo da vida, e ao longo das nossas
experiéncias e necessidades de resolugdo dos problemas, que se nos deparam ao longo desse
percurso. O seu espetro é imenso, vao desde o conhecimento empirico, que conforme
dicionario Houaiss (2012) Instituto Anténio Houaiss, surge da relacdo do ser com o mundo
que o rodeia, relacionado a conhecimentos praticos, “Baseado na experiéncia e na
observacdo, metddicas ou ndo”; ao conhecimento cientifico, que na mesma fonte, é
caracterizado como a ‘“area sistematizada do conhecimento, baseada no rigor cientifico”,
obtido através de uma metodologia que usa 0s métodos para encontrar respostas através de
leis comprobatdrias, as quais regem a relacao do sujeito com a realidade.

Desde o dominio do conhecimento cientifico, ao dominio dos saberes fora do seu
ambito, “[...] permanece a necessidade de juizos de valor de todos os tipos” (Singh, 2006, p.
459). O Autor, na revisdo narrativa da literatura focou a sua pesquisa e analise documental,
nas areas do saber da Administracdo, das Ciéncias Econdmicas, da Gestdo, das Financas
Publicas, das Novas Tecnologias, das Tecnologias de Informacdo, do Controlo Interno, das
Auditorias, dos sistemas inspetivos e das areas especificas militares da Administracdo
Militar, em fontes bibliograficas da especialidade, monografias, livros, revistas, artigos de
opinido, leis, decretos regulamentares, circulares e normativos internos das Forcas Armadas e
do Exército (vide Capitulo V — Bibliografia). Para Lessard-Hébert (1996, pp. 143-144), cit.
De Bruyne et al, aponta como modos principais de recolha de dados a Observacéo, direta ou
sistematica; e a Analise Seletiva Documental, a partir de fontes privadas ou oficiais.
Relativamente a selecdo documental, Lakatos & Marconi Idem (2003, p. 19) considera que
“[..] havendo disponiveis, muitas fontes para leitura e ndo sendo todas importantes, impde-
se uma sele¢ao.”

O autor, na procura de solugOes para a implementacdo das Auditorias Online para a
implementacdo das medidas de Controlo Interno ao Sistema Financeiro das UEO do
Comando do Pessoal, bem como na elaboracgéo deste trabalho, centrou-se fundamentalmente
na andlise documental seletiva, preferencialmente de escritos bibliograficos primarios
contemporaneos, das areas da especialidade, e nos saberes e experiéncias profissionais
adquiridos, com critérios de observacdo e revisao sistémica de andlise I6gica para chegar a

uma solucéo, que desse resposta ao problema e a necessidade levantada.
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2. Metodologia e Quadro de Referéncia

“Muitas consultoras partem com a ideia de que tém a solucdo para um problema.
Parte do nosso treino é para eliminar este tipo de abordagem. NOs procuramos, antes,

saber qual é, de facto, o problema.’

Marvin Bower

O norte-americano Marvin Bower (1903-2003) * foi um egrégio consultor financeiro e
de gestdo, especialista no mundo dos negdcios, com ideias profundamente aplicadas a este
ramo do conhecimento. O periddico Financial Times refere-se a Bower pelo seu legado,
como o «pai fundador da consultoria». Para Marvin Bower (1966), o ponto de partida para o
exame critico de um problema e a uma necessaria tomada de decisdo, € de facto a
identificacdo da questdo central que envolve esse mesmo problema, bases para a necessaria
orientacdo metodoldgica da analise, investigacdo, levantamento e apresentacdo das hipoteses,
capazes de dar resposta dirigida a um fim ou objetivo anteriormente definidos.

“Uma investiga¢do envolve sempre um problema [..]” (Coutinho, 2011, p. 45).
Também os militares como gestores, lideres e comandantes, face aos problemas que se Ihes
deparam, sdo regularmente confrontados com a necessidade da correta e ajustada tomada de
decisdo militar, um processo que, segue uma metodologia muito prépria. Na lideranca,
Tenzin Gyatso® em O Livro de Dias (2001), atribui extraordinaria importancia & escolha do
método, como via para atingirmos 0 nosso objetivo: "Seja em lugares remotos ou em cidades
populosas, todos trabalhamos e lutamos pelo mesmo objetivo fundamental. Enquanto o
fazemos, ndo podemos esquecer que é importante seguir um método correto para atingir
nosso objetivo — pois 0 método € que é importante.” Assim, segundo o Dicionario da Lingua
Portuguesa, da Porto Editora (2003-2015), descreve Metodologia, Do Grego: méthodos, guia
I6gico e logia, estudo, ou do francés métodologie. Como sendo uma palavra derivada de
“método”, do Latim “methodus” cujo significado é “caminho ou a via para a realizagdo de
algo”. Enquanto que o Método € o processo para se atingir um determinado fim, a
Metodologia é o estudo dos métodos para chegar a esse fim, e que consiste na meditacdo em
relacdo aos métodos logicos e cientificos aplicaveis. Lakatos & Marconi (Ibidem, p. 85)

definem o método como, “[..] um conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com

3
Disponivel em <http://www.marvinbower.org/> Acedido em 05 Abril 2015.

* Tenzin Gyatso, 14° e atual Dalai Lama. Lider do Gelug, (uma divisdo do Budismo Tibetano).
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maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros —, tragando o caminho a ser seguido, detetando erros e auxiliando as decisoes
[..]1”. Com a evolucdo e ramificacdo da ciéncia pelas vérias areas do conhecimento, a nogéo
que a metodologia era algo exclusivo do campo da légica, foi abandonada, uma vez que 0s
métodos podem ser aplicados a varias areas do saber. Por outro lado, Investigacdo, do latim
“investigatione”’, segundo o Dicionério da Porto Editora (2003-2015), “é o estudo ou série
de estudos aprofundados sobre determinado tema, numa &rea cientifica ou artistica”.
Também faz referéncia a realizacdo de atividades intelectuais e experimentais de modo
sistematico (pesquisa), com o objetivo de ampliar os conhecimentos sobre uma determinada
matéria. A investigacdo em geral caracteriza-se por utilizar as teorias, os conhecimentos, os
conceitos, as técnicas e os instrumentos, com a finalidade de dar resposta aos inimeros e
variados problemas que se levantam nos mais diversos ambitos de acdo. Nesse sentido, pode-
se afirmar que uma investigacdo é a procura de conhecimentos ou de soluc@es, tendo em
vista a solucdo de certos problemas, como no caso concreto da experiéncia profissional do
autor, na procura de uma solucdo eficaz no sentido de monitorizar e implementar medidas de
controlo Interno, por via das Auditorias Online ou e-Auditorias, face ao contexto de
mudanca, com a implementacao das novas tecnologias e do SIG/DN.

A Investigacdo-acdo € um método essencialmente pragmatico, que pelas suas
caracteristicas, relacionadas com a observacdo, acdo e com a eficiéncia, e é muitas vezes
empregue no ambito militar. Ndo é muito frequente ver conjugado como metodologia, a
investigacdo e a acdo. A mesma indefinicdo recai na sua criacdo, frequentemente atribuido a
Lewin (1946), que a desenvolveu no dominio da psicologia social, sendo “pouco provavel
que algum dia venhamos a saber quando ou onde teve origem esse método, simplesmente
porque as pessoas sempre investigaram a prépria pratica com a finalidade de a melhorar”
(Tripp, 2005, p. 445). Para Noffke & Someck (2010), a Investigacdo-acdo € uma metodologia
que procura superar o habitual dualismo entre teoria e pratica. O procedimento da
Investigagdo-agdo é assim, um processo interativo de aproximagdes sucessivas e de evolugoes,
“como um ciclo em espiral, utilizado no sentido de um conjunto ordenado de fases que, uma
vez completadas, podem ser retomadas para servirem de estrutura ao planeamento, a
realizacéo e a validacdo de um segundo projeto e assim sucessivamente” (Lessard-Hébert,
1996, p. 15). Para Coutinho et al (2009, p. 360) a investigacdo-acdo pode ser descrita como
“uma familia de metodologias de investigacdo que incluem simultaneamente acdo (ou
mudanca) e investigacdo (ou compreensdo), com base num processo ciclico ou em espiral,

que alterna entre agdo e reflexdo critica.” e em que, nos ciclos posteriores sdo aperfeicoados
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0s métodos, os dados e a interpretacdo feita a luz da experiéncia ou conhecimento, obtida no
ciclo anterior. Porquanto, “ndo é um ciclo vicioso, porque cada novo ciclo é enriquecido
pelo ciclo anterior, de que é a continuacdo; ndo se trata portanto de repetir, de andar em
circulo” ldem (Lessard-Hébert, 1996, p.15), mas sim um ciclo rigoroso de analise, critico e
sistematico da realidade do momento, tendente a transformar a situa¢do atual na situagéo
desejada. Para Streubert & Carpenter (2002, p. 280) “é um método que implica agir para
melhorar a pratica e estudar sistematicamente os efeitos da acdo desenvolvida” e pretende
“obter solugoes relevantes aplicaveis a contextos especificos da pratica”.

Desta forma, Santos et al (2004) representa, através da espiral auto reflexiva

Lewiniana, o processo ciclico das fases presentes nesta metodologia:

llustracdo 1 — Espiral auto reflexiva Lewiniana

Etapa preliminar 1

scseeelsbienvacan fomada 68 decisao

1° Ciclo
Planeamento
daaccdo _
~~—__ Definicdo do problema
e do seu contexto

Reflexéo inicial

——— " Aavaliagac
Acgdo e observacao

e Planeamento Redefinicéo
da acgéo do problema

—_— e

3° Ciclo

4° Ciclo

— Rumo & resalugda

q do problema

Fonte: Santos, et al (2004)

Para Lewin (cit. Sanches, 2005, p. 129), a investigacdo-acao € assim, uma “acdo de
nivel realista sempre seguida por um reflexdo autocritica objetiva e uma avaliacdo dos
resultados”. E como uma metodologia dindmica, que utiliza simultaneamente a acio e a
investigacdo, num processo ciclico, onde existe uma variacdo progressiva de observagéo,
andlise, avaliacdo, mudanca “numa espiral de planeamento e agdo e busca de factos sobre os
resultados das acdes tomadas, um ciclo de andlise e reconceptualizagdo do problema,
planeando a intervengdo, implementando o plano, avaliando a eficacia da intervengdo”
(Matos, 2004, p. 17). E portanto, um processo metodoldgico por etapas, que assenta na

aplicacdo pratica da acdo, com vista a resolucdo final de um problema. Pelas suas
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caracteristicas e especificidades, esta metodologia, foi adotada pelo Autor, como base de
partida para o processo de implementacdo do seu plano e no atingir dos objetivos tragados,
para as Auditorias Online no CFin/CmdPess, tendo por base 0 modelo da investigacdo-acao e
complementarmente, 0 modelo Sistéemico Administrativo do PDCA (Plan/Do/Check/Act), na
procura constante da qualidade e eficiéncia, seguindo um processo légico, capaz de lhes
proporcionar uma melhoria sistémica, progressiva e continua. Assim, Plan, define os
objetivos e estabelece 0s processos necessarios, de acordo com a estratégia da organizacao;
Do, implementa os processos conforme o planeado; Check, monitoriza, mede e relata os
resultados dos processos, conforme as politicas e estratégias definidas; Act, procede aos
necessarios ajustes e Implementa as devidas acGes corretivas.

Quadro de Referéncia, para Fortin (2009, p. 93), “é uma generalizacdo abstrata que
situa o estudo no interior de um contexto e lhe da uma significacdo particular, isto é, uma
forma de perceber o fendmeno em estudo”, e “representa as bases tedricas ou conceptuais,
as quais permitem ordenar os conceitos entre si, de maneira a descrever, explicar ou
predizer relagdes entre eles” (Idem, p. 89).

Na elaboracdo do presente RDAP, quanto ao contetdo, foram seguidas as linhas
concetuais segundo Marie-Fabienne Fortin (Fortin, 2009), com uma contextualizacdo do
objeto do estudo e suas bases tedricas face ao contexto, nacional, da organizacdo militar, das
Forcas Armadas e do Exército, e com 0 necessario enquadramento tedrico, sobre as
principais referéncias no ambito da administracdo, da gestdo, das finangas publicas, da
contabilidade financeira, do controlo interno, da auditoria e das novas tecnologias, seguindo
uma légica concetual, segundo Bacon °, da prevaléncia do principal sobre o acessério; e
contextual, do geral para o particular, atento a transversalidade e colateralidade das questdes
centrais ao tema. Quanto & estrutura, redacdo e desenvolvimento, seguiu-se o definido na
NEP 520 e NEP n°517/1.2 da Academia Militar, de 01 de Junho de 2013.

5

Francis Bacon (1561-1626), filésofo e estadista Inglés, considerado o fundador da Légica Moderna, baseada no método
experimental e indutivo. Antecipou-se ao principio conhecido em Administracdo como “principio da prevaléncia do
principal sobre o acessorio”. The Biography.com website. Disponivel em <http://www.biography.com/people/francis-
bacon-9194632.> Acedido em 4 Abril 2015.
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3. A Administracdo, as Novas Tecnologias e o Exército. Concetualizacdo e
contextualizagéo

3.1. Da Administracao - «Lato Sensu»

“[...] Seja o que for o que alguem comande, se souber o que deve saber e estiver na
disposicéo de oferecer os meios, sera sempre um bom comandante, seja de um coro, de uma
casa, de uma cidade ou de um exército. Nunca teria imaginado que os bons administradores
poderiam ser também bons generais. [...] Quando é preciso lutar, de que servem
conhecimentos de administragdo? De muito! Porque o bom administrador, que sabe que néo
h&4 nada mais util nem lucrativo do que vencer um inimigo numa batalha, nem téo
desvantajoso e ruinoso como ser derrotado. Se concluir que tem condicdes para vencer,
lutard, e bem mais importante, se ndo estiver preparado, evitara entrar na batalha. Portanto,
Nicomaquides, nao desprezeis os administradores, pois o cuidado dos assuntos privados s6
difere do dos puablicos na dimens&o; em tudo o resto séo idénticos [...] ”

SOCRATES (470-399 a.C.)
«In dialogo com Nicomaquides» Xenofonte Memoraveis
Livro I, pp.177-179

A palavra Administracdo, deriva do latim administratione (ad: direcdo, tendéncia para
e minister: subordinacdo ou obediéncia). VVarios sdo 0s autores e varios sdo 0s conceitos para
a definicdo de Administracdo, contudo, todos sdo unanimes quanto ao objeto e & finalidade.
Para Stoner & Freeman (1995, p. 4) “Administracdo € o processo de planear, organizar,
liderar e controlar o trabalho dos membros da organizagdo, e de usar todos 0s recursos
disponiveis da organizacdo para alcancar objetivos estabelecidos.” Também Chiavenato
(2003, p. 11), parece concordar com o conceito de Stoner, quando diz que administragéo é
“[...] o0 processo de planear, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de
alcancar objetivos organizacionais”. Na visdo de Maximiano (2000, p. 91), é importante
acrescentar que “objetivos e recursos sao as palavras-chave na definicdo de administracéo e
também de organizacdo. Uma organizacdo € uma combinacdo de recursos que procura
deliberadamente realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos) . Pressupde a
existéncia de uma instituicdo a ser gerida, ou seja, uma organizacdo constituida de pessoas e

recursos que se relacionem num determinado ambiente, orientadas para objetivos comuns. De
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acordo com Jucélio Paiva (2011, p. 12) cit. Maximiano (2000), "Administrar é o processo de
dirigir acbes que utilizam recursos para atingir objetivos. Embora seja importante em
qualquer escala de aplicacao de recursos, a principal razdo para o estudo da Administracao
é seu impacto sobre o desempenho das organizacdes. E a forma como sdo administradas que
torna as organizagGes mais ou menos capazes de utilizar corretamente seus recursos para
atingir os objetivos corretos.". Para Chiavenato (Idem, 2003), os administradores séo “Como
elo entre os recursos e 0s objetivos de uma organizacdo, cabe ao profissional da
Administracdo combinar os meios na proporcdo adequada, sendo, para isso, necessario
tomar decisfes constantemente num contexto de restricbes, pois, nenhuma organizacao
dispde de todos os recursos e a capacidade de processamento de informagdes do ser humano
é limitada. Administrar envolve a elaboracdo de planos, pareceres, relatrios, projetos e
arbitragens, em que € exigida a aplicacdo de conhecimentos inerentes as técnicas de
Administrac&o.” Administrar é assim, a ponte entre os meios e os fins. E a conducao racional
e eficiente das atividades de uma organizacio para chegar a esses fins. E o instrumento e a
forma de conjugar os meios e as técnicas para atingir os objetivos organizacionais. O
planeamento, a dire¢do assente na lideranca, a organizagdo, o controle, e a habil conjugacéo
de todos estes tipos de atividades e funcgdes, sdo fator determinante para 0 sucesso € a
sobrevivéncia de uma organizagao.

A Administracdo e a Gestdo, sempre acompanharam o homem na sua esséncia como
ser racional. Os primeiros registos na historia da Administracdo remontam as civilizacdes
antigas. Na Mesopotamia, por exemplo, por volta do ano 4.000 a. C, quando 0s povos
Sumérios procuravam melhorar e resolver os problemas socias que surgiam no seu
quotidiano, faziam-no, exercitando a arte de administrar. Também na Babilonia e no Egito, a
complexidade civilizacional, desenvolveu-se em torno de agregados urbanos, o que implicou
e estimulou a organizagdo da vida econdmica, dimensionando um sistema econdémico e
organizacional, que ndo poderia ser operacionalizada, sem uma administracdo publica
evoluida, organizada e sistematizada. Também os Chineses empregavam solugdes inovadoras
na administracdo publica. Da dimensdo do império chinés, surgiu a necessidade de adotar um
sistema de governagdo, capaz de o manter administrado e organizado. A constituicdo da

Dinastia Zhou’, escrita por volta de 1040 a. C. e as regras de Administracéo Publica de Conf-

6
Suméria. Disponivel em <http://pt.wikipedia.org/wiki/Sum%C3%A9ria#cite_note-1> Acedido em 6 Abril 2015.

"Cit. SCARPARI, M. (2006, p. 20).Grandes civiliza¢des do passado: China antiga. Barcelona, Editora Folio.
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Gcio ®, com a concecéio e aprovagdo, dos primeiros regulamentos, para a governacio dos
departamentos da administracdo publica, séo um bom exemplo da evolucdo e da aplicacdo da
Administragdo, na vertente piblica. O Guerreiro Gengis Khan (11552-1227) °, o primeiro e
grande imperador dos antigos Mongois e Tartaros, foi um dos comandantes militares mais
bem-sucedidos da histdria militar, com mais territorios conquistados, dominando cerca de 20
milhdes de km2. As suas conquistas, capacidade militar, dimensdo e organizacdo do império,
tiveram na sua génese a aplicacdo e a pratica dos mais elementares principios da Gestdo e de
Administracdo “Militar”. Mas, desta evolucdo historica da administracdo, surgiram duas
Instituicbes e Organizacbes que mais se destacaram na arte de administrar: A igreja
«Catolica Romana» e as Institui¢des Militares. Também Rosado (2014) cit. Rocher (1999, p.
25) refere que, “existe de facto uma afinidade profunda entre o modo de conhecimento
teoldgico e a sociedade militar: ambos sdo fortemente autoritarios e hierarquicamente
unificados”, caracteristicas SO possiveis em instituicbes e organizacbes com grande
capacidade e conhecimentos de administragdo. Em relacdo as Organizaces Militares, essas,
desde os seus primdrdios, para vencerem os desafios do campo de batalha, tinham de estar
bem preparadas e organizadas. A vida e a sobrevivéncia destes exeércitos dependiam do
dominio, do conhecimento e emprego dos principios gerais da Administracdo, comuns a
todas as organizacdes e empresas da atualidade: Planeamento, Organizacdo, Diregédo
(Comando, Coordenacdo) e Controlo. O principio da unidade de comando é o nucleo central
das organizacdes militares. A hierarquia provém da organizacdo militar. O planeamento, a
organizacdo, a capacidade de implementacdo do comando e controlo levadas a cabo pelas
organizacGes militares, evidenciam bem o dominio, o saber e a arte de Administrar.

Em toda a obra de Sun Tzu in «A Arte da Guerra», escrito com cerca de 2400 anos,
considerado por muitos, como o0 mais antigo tratado militar do mundo, podemos constatar
nas varias passagens da obra literaria, o dominio e o conhecimento profundo dos principios e
funcbes da Administracdo, que nos faz facilmente entender, que, muito mais do que
conhecimentos sobre a arte da guerra, Sun Tzu como General e como militar, detinha vastos
conhecementos na arte de administrar. No prefacio de Sun Tzu (2006, p. 5), por Sueli Barros

Cassal, pode ler-se “ hoje, o livro parece destinado a secundar outra guerra: a das empresas

8 Confacio. Disponivel em <http://plato.stanford.edu/entries/japanese-confucian/> acedido em 07 Abril 2015.

% Cnf. Dicionério Porto Editora, 2003-2015. Disponivel em <http://www.infopedia.pt/$gengis-khan> Acedido em 10 Abril
2015.
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no mundo dos negdcios. Assim, o livro migrou das estantes do estrategista para as do
economista, do gestor e do administrador.” A administracdo é assim transversal aos
dominios militares, civis, publicos ou privados.

Para o tema, interessa focar as funcdes Administrativas do Planeamento e
principalmente do Controlo, onde se integra a monitorizagéo e as Auditorias, presenciais ou
de sistemas — Online. Assim, o Planeamento é uma das fungdes primarias da Administracdo e
esta particularmente ligada a funcdo Controlo, que consiste em averiguar, validar e certificar,
se efetivamente, as atividades ou projetos de atividades, estdo de acordo com as atividades ou
projetos inicialmente previstos ou planeados. Essencialmente, visa analisar desvios,
determinar quais as causas desses desvios, para posterior introducdo das necessarias medidas
corretivas.

Ja a Administracdo como Ciéncia, surge s6 no final do Século XIX e principios do
século XX, na sequéncia da expansdo da revolucdo industrial americana, com 0s problemas
associados ao aumento da producdo e a necessidade de melhor organizar os meios humanos,
matérias e o fator tempo, por forma a obter uma maior rentabilizacdo e eficiéncia industrial
empresarial. O norte-americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915), considerado como o
pai da Administracdo cientifica e um dos primeiros sistematizadores da disciplina cientifica
da Administracdo de empresas, em 1911, desenvolveu a teoria da Administragdo, conhecida
no mundo académico como teoria Tayloriana, com a publicagdo do livro “Principles of
Scientific Management”. A teoria de Taylor, focalizou-se no homem e na forga laboral, como
base do fator produtivo, caracterizando-se pela racionalizacdo do trabalho, designada de
divisdo técnica do trabalho™, que envolve a divisdo de funcdes dos trabalhadores, dando
énfase nas tarefas, objetivando o aumento da eficiéncia ao nivel operacional, na base da
piramide laboral — A procura do homem eficiente. A sua teoria assenta em cinco principios
fundamentais (Taylor, 1911, p. 36): “Principio de planeamento” — substituir os métodos
empiricos e improvisados (Rule-of-thumb method) ** por métodos cientificos e testados. O
trabalho deve ser devidamente planeado e antecipadamente testado, e todos 0s seus processos
decompostos em tarefas, a fim de reduzir e racionalizar a sua execucdo. “Principio da

selecdo ” - selecionar os operéarios/funcionarios/colaboradores de acordo com as suas aptiddes

10 s x o N

“A divisdo técnica do trabalho — A concentracéo de trabalhadores no mesmo local permitiu a divisdo do processo de
producdo em operacOes parcelares e como cada operagdo estava entregue sempre ao mesmo operario, em breve era
automatizada, passando-se a produzir com maior perfeicdo e rapidez.” (Teixeira & Lousa, 1987, p. 14).

1 Disponivel em <http://dictionary.reference.com/browse/rule+of+thumb> Acedido em 12 Abril 2015.
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e prepara-los especificamente, por forma a atingirem a eficiéncia laboral, produzindo mais,
melhor e de acordo com o planeado. “Principio do controlo” — controlar, monitorizar e
supervisar o desenvolvimento do trabalho para se certificar de que estd a ser realizado de
acordo com os procedimentos, exigéncias, metodologias e metas definidas no planeamento. E
0 que atualmente designamos de Controlo, funcdo administrativa na base dos procedimentos
de e-Auditorias, implementados pelo Autor em 2009. “Principio da execucdo” — definir
tarefas e atribuir responsabilidades, para que o trabalho seja 0 mais disciplinado possivel.
“Principio da singularizacao das funcdes ” — trabalhador faz somente uma etapa do processo
de producédo ou de montagem do produto.

Na sequéncia desta nova visdao e do despertar para esta nova realidade, também na
Europa, o socidlogo Alemdo Max Weber da o seu enorme contributo ideoldgico para a
organizacdo do estado social com a Teoria Burocratica. Esta teoria apresenta-se como
essencial ao desenvolvimento do capitalismo moderno. Para Weber a ciéncia e a burocracia
sdo fatores de alavancagem do capitalismo e consequentemente da evolucdo social. A
burocracia é o Unico modo de organizar eficientemente um grande nimero de pessoas, e,
assim, expande-se inevitavelmente com o crescimento econémico e politico. A conjugacao e
o desenvolvimento da ciéncia, da Tecnologia moderna e da burocracia, foi considerada por
Weber, como o caminho da racionalizacdo para a organizacdo da vida econémica e social,
segundo principios de eficiéncia, tomando por base o conhecimento cientifico, técnico e
tecnoldgico. Também em 1916, o engenheiro Francés Jules Henri Fayol, desenvolve uma
escola de pensamento administrativo, dando origem a Teoria Classica da Administracdo ou
Fayolismo. Fayol é considerado como o fundador da Teoria Geral da Administracdo (TGA)
12 e um dos tedricos, que mais contribuiu para o desenvolvimento da Administragdo como
ciéncia, dos processos de gestdo administrativa e do conhecimento administrativo moderno.

A sua teoria caracteriza-se pela abordagem «anatémica e estrutural da empresa» =,
com especial enfoque na estrutura organizacional, pela visdo do homem econdémico e pela
busca da méxima eficiéncia organizacional. Também € caracterizada pela sua viséo
profundamente hierérquica, na forma de administrar e gerir uma empresa ou organizagéo,

sobre todas as areas de acdo organizacionais. Fayol era defensor de um modelo de administr-

12 . ) . .
TGA pode-se considerar também, como sendo, um conjunto alargado de conhecimentos e de processos composta por
principios, proposicdes e técnicas em permanente elaboragdo, conducentes ao melhor desempenho de uma organizagéo.

13 . o R - P
Cfr. Chiavenato (1983, p. 140) “modo como Fayol encarava a organizagdo da empresa a Teoria Classica, assenta na
abordagem anatomica e estrutural ”.
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acdo e gestdo organizacional, direcionada no sentido descendente, do topo para baixo, da
geréncia para a producéo.

Vérias foram as correntes e abordagens a Teoria Geral da Administracdo, cada uma
com as suas variaveis, tiveram uma sequéncia cronolégica e ideologica, fruto do contexto e
das necessidades do seu tempo. Segundo Morais (2010, p. 86) “Cada uma dessas cinco
variaveis - tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia — provocou a seu tempo uma
diferente teoria administrativa, marcando um gradativo passo no desenvolvimento da TGA.
Cada teoria procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas cinco variaveis, omitindo ou

1

relegando a um plano secundario todas as demais.’

llustracdo 2 — Variaveis Atuais da Teoria Geral de Administragéo

Pessoas
Tecnologia

Fonte: Fernandes (2010, p. 10)

Atualmente a TGA, estuda a administragdo do ponto de vista da interacéo,
interdependéncia e méaxima eficiéncia entre estas cinco variaveis que concorrem para mesmo
objetivo, para 0 mesmo fim, atribuindo um maior énfase principalmente as varaveis: Pessoas
e Tecnologia.

No seguimento deste desiderato, também o Autor procurou na variavel Tecnoldgica, a
solucdo para a implementacdo das medidas de controlo interno, através das Auditorias
Online, tirando proveito das potencialidades e capacidades, que as novas Tecnologias de

Informacé&o e Sistemas Integrados de Gestdo, proporcionam.
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3.2. Da Administracéo Publica

“O governante esclarecido situa seus planos muito a frente; o bom general melhora
seus recursos. Comanda seus soldados com autoridade, mantém-nos juntos pela boa-fé e os

torna servigais com recompensas.’

Sun Tzu, in «A Arte da Guerra»

Este excerto da magnifica obra «A Arte da Guerra», Sun Tzu, faz-nos meditar da
importancia do governante, do comandante ou chefe militar, como héabil e visionario
administrador.

Administracdo Pdblica ao longo dos tempos, principalmente no periodo
contemporaneo mais recente, tem-se vindo a modernizar e a introduzir novos procedimentos
de gestdo, indo cada vez mais, ao encontro do modelo geréncial adotado pelo setor privado
ou empresarial.

Para melhor se perceber o contexto vivido pelo Autor aquando da implementacéo das
medidas de monitorizacdo e Controlo Interno ao Sistema Administrativo-financeiro das
Unidades e Orgdos do Comando do Pessoal, por via da implementacio do SIG/DN e
consequentemente as Auditorias Online, importa proceder a um engquadramento destas, no
contexto da Modernizagdo Administrativa da Administracdo Central do Estado e da
implementacdo das medidas de e-Governance ou gestdo eletronica ao nivel do Sistema
Administrativo do Estado.

Desta forma, a organizagédo, funcionamento e governagdo de qualquer aparelho de
Estado, € uma «maquina» extremamente exigente do ponto de vista da gestdo. A sua
dimensdo, complexidade, organizacdo, dominios, recursos, transversalidade, sistemas e
subsistemas, ndo sdo comparaveis a qualquer outra organizacao privada ou empresarial. Do
ponto de vista das teorias, sobre o Estado e o papel do Estado na sociedade contemporaneas,
surgem varias abordagens a este tema, destacando-se o pluralismo, 0 marxismo e o
institucionalismo. Cada uma dessas teorias tem desenvolvido, de acordo com a concegao
ideoldgica, a sua visdo sobre o complexo papel do Estado na sociedade. O Estado,

principalmente o Estado moderno *, ndo vive sé de si e para si, exerce a sua atividade de

14 Nicolau Maquiavel na obra “O Principe”, publicado em 1532, é muitas vezes referenciado como sendo das primeiras
abordagens a atual perspetiva de Estado Moderno (governo soberano territorial moderno).
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soberania, interligando-se e interagindo ativamente com as demais atividades e dinamicas da

sociedade em geral, como se pode constatar no esquema fluxional seguinte.

llustracdo 3 — Esquema macroeconémico do Estado Moderno

Circulation in Macroeconontics
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Fonte: Disponivel em: <http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Circulation_in_macroeconomics.svg> in Reference:
Macroeconomics Il (National Textbook Publisher 2005) — Hungary. Acedido em 14 Abril 2015

Cada vez mais, € exigido aos governos e aos Estados modernos, uma gestdo rigorosa
e eficiente dos recursos publicos. As adaptaces estratégicas constantes e permanentes dos
organismos que fazem parte do aparelho do Estado, aos novos desafios e exigéncias
contemporaneas sao uma realidade, a que todos os setores da sociedade, quer publico quer
privado ndo se podem alhear. Tal como os mercados, tal como nos grupos economicos, tal
COMO nas empresas, 0S governos também tem que procurar as melhores reformas para todo o
sistema da Administracdo, por forma a torna-los mais eficientes e eficazes.

Em Portugal, as principais medidas, relativamente a reforma da Administragéo
Publica, comegaram a desenhar-se nos finais dos anos oitenta, com a entrada de Portugal na
Comunidade Europeia. O Estado teve a necessidade de modernizar e reformar a sua
Administracdo, ajustada aos novos desafios e as novas exigéncias comunitarias. A partir dai,
surge um movimento de reforma, adaptacdo e modernizacdo administrativa, que tem como
objetivo tornar a Administracdo Publica mais eficiente e eficaz, centrada na proximidade dos
cidaddos e na melhoria dos servigos prestados. Com este movimento pretendeu-se equacionar

as novas missdes da Administracdo Publica, intervindo de forma articulada, ao nivel das
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estruturas, dos processos, do ambiente interno, externo e da técnica. A desmaterializacdo de
MUuitos processos e 0 passo para as novas tecnologias tinha de ser dado. O primeiro passo foi
dado, com a criacdo do Secretariado para a Modernizagdo Administrativa (SMA) através do
Decreto-Lei n® 395/98 de 17 de Dezembro da Presidéncia do Conselho de Ministros, que
estabelecia as novas missdes e competéncias deste organismo, para 0 necessario processo de
reforma da Administracdo Publica. Também o Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de Abril, que
define os principios gerais de acdo a que devem obedecer 0s servi¢os e organismos da
Administracdo Publica na sua atuacédo face ao cidadao, sistematizando as normas no contexto
da modernizagdo administrativa e regular novos procedimentos, sendo um bom exemplo o
Art® 26° deste normativo: “Correio eletronico. 2 - A correspondéncia transmitida por via
eletronica tem o mesmo valor da trocada em suporte papel, devendo ser-lhe conferida, pela
Administracdo e pelos particulares, idéntico tratamento.” Assistia-se assim, a uma nova
estratégia de reforma e a uma mudanca de paradigma da governacdo da Administracao
Publica em Portugal. O comprometimento politico e a influéncia do movimento de reforma
iniciado em vérios paises da OCDE, foram determinantes para o inicio de um novo modelo
na gestdo da administracdo publica, que tinha como principios visionarios a modernizacdo, o
aproveitamento das novas tecnologias informaticas, o cidaddo como cliente, a transparéncia e
a desburocratizagdo dos processos administrativos.

Dos principais normativos que a impulsionaram, surgem a Resolugéo do Conselho de
Ministros n® 95/2003 de 30 de Julho e a Resolucdo n° 53/2004, de 21 de Abril, e a Lei n.°
4/2004 de 15 de Janeiro, que estabelece os principios e normas a que deve obedecer a
organizacdo da administragcdo direta do Estado. Posteriormente, com o Decreto-Lei n.°
202/2006, de 27 de Outubro, surge o Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central
do Estado (PRACE). Estas politicas de reestruturacdo e reforma, visavam aumentar a
qualidade, a eficécia e a eficiéncia dos servicos publicos, centrando-se na reorganizacdo do
Estado e da Administracdo Puablica, clarificando as fungdes essenciais do Estado de acordo
com a maxima “Menos Estado, melhor Estado” e adotando um modelo de estruturas
administrativas, menos hierarquizadas, mais simples e flexiveis, tendo por base um modelo
de gestdo por objetivos, procurando aproximar a gestdo publica ao modelo de gestdo
empresarial. As lojas do cidaddo, os centros de formalidades das empresas, o portal do
cidadao e das financas, a avaliacdo dos servicos e dos funcionarios em funcéo dos resultados,
a criacdo em 1996 do IGCP, inicialmente Instituto de Gestdo da Tesouraria e do Crédito
Publico, I.P, atual, Agéncia de Gestdo da Tesouraria e da Divida Publica, E.P.E., as
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plataformas eletrénicas de contratagdo e compras publicas (Gatwit), representam bem a
modernizacdo administrativa de e-Governance e 0s avangos dados nesta matéria. Ao nivel do
Ministério da Defesa Nacional, em 2004, foi implementado o Sistema Integrado de Gestédo
(SIG/DN) com o objetivo de integrar na mesma plataforma todos os servi¢os administrativos
na dependéncia da administracdo central do Ministério da Defesa Nacional. Dois anos mais
tarde, esta ferramenta entra em produtivo no Exército, para as areas do Planeamento, Gestao
Orcamental e Execucdo Financeira, transformando por completo o paradigma do Sistema de
Administracdo Financeira do Exército, tendo sido uma das experiéncias profissionais mais
relevantes, presenciadas e vividas pelo Autor em funcGes no ambito da Administracéo
Financeira do Exército.

A aposta nas novas tecnologias e sistemas de informacdo foi determinante na
implementacao destes novos modelos de gestdo da administracdo publica em Portugal. Nesta
senda, surge mais recentemente o conceito de gestdo partilhada nos servigcos puablicos com o
objetivo de criar eficiéncias através das sinergias. S30 exemplo a GeRAP™, empresa,
inovadora, que geria centralmente os recursos da administracdo publica, com base no
conceito de Gestdo Partilhada®. Mais tarde, com base no Plano de Reducdo e Melhoria da
Qualidade da Administracdo Central (PREMAC) no ambito do Compromisso Eficiéncia, o
XIX Governo Constitucional, determinou e aprovou em 20 de Julho de 2011 as linhas gerais
do Plano, para o inicio de uma nova fase da reforma da Administracdo Publica, no sentido de
a tornar eficiente e racional na utilizacdo dos recursos publicos eliminando redundancias e
reduzindo substancialmente os seus custos de funcionamento, principalmente os mais
significativos, os custos com pessoal. Neste propdsito, pelo Decreto-Lei n.° 117-A/2012, de
14 de junho, foi criada a Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo Pablica, 1. P.
(ESPAP, 1. P.) " que assume a misséo e atribuicdes do Instituto de Informatica, da Empresa
de Gestao Partilhada de Recursos da Administragdo Publica, E. P. E. (GeRAP) e da Agéncia

Nacional de Compras Publicas, E. P. E. (ANCP), que s&o extintos, por fusdo.

B GeRAP, Empresa de Gestdo Partilhada de Recursos da Administragdo Publica “criada pelo Decreto-Lei n.° 25/2007, de
7 de Fevereiro, € uma entidade puablica no regime do setor empresarial do Estado, a quem compete assegurar o
desenvolvimento de servigos partilhados no ambito da Administracdo Publica nas areas dos Recursos Humanos,
Financeiros e Tecnoldgicos, bem como a gestdo do pessoal em situacdo de mobilidade especial, assumindo a missao,
atribuigoes e competéncias da entidade gestora da mobilidade.” Disponivel em <http://www.gerap-epe.pt/> 14 Abril 2015
16 Disponivel em: <http://www.gerap-epe.pt/.> Acedido em 15 Abril 2015.

1" ESPAP, Entidade de Servicos Partilhados da Administracéo Piblica, I. P: “fem por missdo assegurar o desenvolvimento
e a prestacao de servicos partilhados no ambito da Administragdo Publica, bem como conceber, gerir e avaliar o sistema
nacional de compras e assegurar a gestdo do PVE, apoiando a defini¢do de politicas estratégicas nas areas das tecnologias
de informagdo e comunicacdo (TIC) do Ministério das Financgas, garantindo o planeamento, concecdo, execucdo e
avaliagdo das iniciativas de informatizagdo tecnoldgica dos respetivos servigos e organismos.” Disponivel em:
<https://www.espap.pt/Paginas/home.aspx> Acedido em 15 Abril 2015.
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Esta entidade centraliza em si toda a gestdo partilhada, com as suas varias valéncias setoriais:
GeRFiP, na érea dos Servicos Partilhados de Finangas, suportada na solucdo de Gestdo de
Recursos Financeiros em modo partilhado, que integra a gestdo logistica, or¢camental,
financeira e patrimonial, com base no Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP). A
GeRHuUP, na éarea dos Servigos Partilhados de Recursos Humanos, suportada na solucdo de
Gestdo de Recursos Humanos em modo partilhado, que integra os processos de gestdo de
recursos humanos e na solucdo de Gestdo Integrada da Avaliacdo de Desempenho da
Administracdo Publica — GeADAP, que implementa o SIADAP; SGPVE (Sistema de Gestdo
do Parque de Veiculos do Estado), na &rea dos servicos partilhados dos veiculos do Estado e
logistica; e a SPTIC (Sistemas Partilhados de Tecnologias de Informacdo e Comunicacao),
na partilha de meios e recursos no desenvolvimento de Sistemas Partilhados de informacéo e
na racionalizacdo de TIC (Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo), com vista a assegurar
a prestacdo de um conjunto de servicos nas areas do desenvolvimento e manutencdo de
software aplicacional e da gestdo de infraestruturas TIC. Tal como no MDN e no Exército,
este € um bom exemplo do esforco de e-Governace e de integracdo setorial e funcional da
Administracdo do Estado.

A Administracio Publica, aos seus gestores e administradores, sdo-lhe conferidos
deveres e atribuicdes, capazes de gerir eficaz e eficientemente, os recursos publicos em
beneficio de um bem e uma causa comum (coisa publica). Para Mileski (2003, p. 41),
“eficiéncia no exercicio da atividade publica, significa produzir acbes adequadas para a
satisfacdo do interesse publico [...] sem produzir qualquer lesdo ao Estado Democratico de
Direito”. Neste contexto Mileski, refere-se também a adequabilidade das politicas e
implementacdo de acOes, capazes de reduzir e/ou eliminacdo erros e fraudes; evitar
ilegalidades e irregularidade e/ou dissimulacdo de irregularidade por via do controlo interno.

Para o Professor Sousa Franco (2008, p. 143), Setor Pablico/ Administracdo Publica,
¢ o “Conjunto de atividades econdémicas de qualquer natureza exercidas pelas entidades
publicas (Estado, associagdes e instituigdes publicas), quer assentes na representatividade e
na descentralizacdo democratica, quer resultantes da funcionalidade tecnocratica e da
desconcentracdo por eficiéncia. [...] Ou, subjetivando, o conjunto homogéneo de agentes
economicos que as desenvolvem, exceto os trabalhadores do setor pablico, que integram,
como tais, o setor privado da economia [..]”. Inseridas no setor publico encontra-se a
Instituicdo Militar, e as suas organizagdes, que num Estado de direito, s&o organismos
publicas de base, que tem por dever, assegurar a soberania nacional. Para efeito de
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administracdo, os organismos militares inserem-se na estrutura juridico administrativa central
desse mesmo Estado, e do ponto de vista econdémico-financeiro, no Setor Publico
Administrativo (SPA), aplicando-se-lhes as regras da Administracao Publica.

E importante referir que, no contexto do Controlo organizacional, aos funcionarios da
administracdo publica em geral, e aos Militares em particular, sdo-lhes aplicados principios
éticos e regras de conduta proprios do Estado, e que na prética correspondem as medidas que
devem ser adotadas em termos de politica, sistemas, organizacao e funcionamento. Segundo
a «Carta Etica da Administracdo Publica», os funcionarios da Administracio Publica,
encontram-se ao servico exclusivo da comunidade e dos cidaddos, prevalecendo sempre o
interesse publico sobre os interesses particulares ou de grupo. Nesta Carta Etica encontram-
se enumerados os dez principios de atuacdo. Mais ampla e recentemente, o Provedor de
Justica, elaborou a Carta de Recomendacéo n.° 1/B/2012 (art.° 20.%, n.° 1, alinea b), da Lei n.°
9/91, de 9 de Abril, para aplicabilidade de um Codigo de Boa Conduta Administrativa que
pretendia reunir, num enunciado claro, conciso e acessivel, os principios de boa
administracdo que devem guiar a conduta de todo o agente publico, nas suas relacbes com 0s
cidaddos. Nele estdo propostos como afirmacéo dos valores fundamentais do servi¢o publico,
os principios da: Legalidade, Prossecucdo do interesse publico, Proporcionalidade, a
Igualdade, Justica, imparcialidade, Independéncia e objetividade, Prote¢do da confianca,
Auséncia de desvio de poder, a integridade, a transparéncia, a responsabilidade e a boa-fé,
capazes de assegurar e garantir os direitos dos cidaddos e das normas relativas a conduta que
0s mesmos esperam dos agentes da Administracdo Publica (importa referir que, neste mesmo
documento, encontram-se também os direitos dos cidaddos no a&mbito do servico publico
administrativo). Estes principios, segundo Silva (2011, p. 68), tém por fim, “assegurar o
alcance dos principais objetivos do controlo interno, ou seja, a relagdo custo/beneficio, a
qualificacdo adequada e o treino de funcionarios, a delegacao de poderes e determinacao de
responsabilidades, a segregacdo de funcdes, as instrugdes devidamente formalizadas, os
controlos sobre as transacOes e a aderéncia as diretrizes e normas legais.” Destes, aquele
gue se apresenta como principio diferenciador, relativamente ao setor privado ou
empresarial, € o principio da legalidade. Este principio, de acordo com o cddigo de ética,
refere que os funcionarios atuam em conformidade com os principios constitucionais e de
acordo com a lei e o direito. Mileski (Idem, pp. 38-39), descreve-o bem, e quais os moldes da
sua atuacdo: “A administracdo publica restringe a sua acao aos limites das determinacdes

legais, ndo podendo fazer mais nem menos do fixado em lei. [...] enquanto ao particular é

29



licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na Administracdo Publica s6 é permitido fazer o que a
lei autoriza.”

Este principio impBe assim, uma sujeicdo da Administracdo ao Direito, 0 que se
depreende que, s6 0 que estiver exarado explicitamente na lei, dentro dos principios
constitucionais é que podera ser aplicado, revelando a restrigdo imposta de poder
discricionario ao elemento administrador publico, pois este, somente, podera fazer o que a lei
expressamente disser. Ao setor publico, os atos administrativos estdo consignados na lei e
confinados a lei; enquanto no setor privado, aplica-se o livre-arbitrio, os atos sdo sé
consignaveis a lei. Desta forma, o principio da legalidade consubstancia grandes diferengas
quanto a forma, liberdades e direitos do funcionamento da Administracao Publica, privada ou
empresarial. Assim, para Ferreira (1981, p. 38), Administracdo publica ou privada
(empresarial) “é uma area do conhecimento fundamentada num conjunto de principios,
normas e funcdes elaboradas para disciplinar os fatores de producéo, tendo em vista o
alcance de determinados fins como a maximizagdo dos lucros ou adequada prestacéo de
servicos publicos. ” Este autor vé assim a Administracdo de uma forma abrangente, do ponto
de vista da empresa, em que o fim Gltimo € o lucro; ou do ponto de vista do servigo publico,
em que o objetivo ou o propdsito é alcancar uma adequada prestacdo dos servicos publicos
de qualidade, aos cidaddos. Também o Autor partilha desta visdo racional, disciplinar e
funcional da Administracdo Publica, onde se incluem, os servi¢os publicos no ambito da

Defesa Nacional.

3.3. Do processo Administrativo: O Planeamento e o Controlo

“Comandantes fracassados ddo ordens e depois retornam ao seu jogo de cartas no
quartel-general. Eles acreditam que o simples ato de dar uma ordem fard com que tudo se
arranje e que a batalha esteja ganha.”

General George S. Patton

O General George Smith Patton, Jr., foi o general comandante do 3° Exercito dos
Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial. Conhecido como "Old Blood and Guts",

tanto era amado, como odiado pelos seus soldados. As suas campanhas essencialmente
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apoiadas no poder de choque das suas divisdes blindadas, foram determinantes no desenlace
e no sucesso do exército norte-americano na segunda Guerra Mundial. O General Patton®
era homem de fazer, um general do terreno; um general que planeava, acompanhava,
monitorizava e controlava in loco a situacdo operacional das suas forcas. Para ele, o papel
ativo do comandante, no planeamento e controlo, era o ponto-chave no sucesso de qualquer
operagéo.

Sobre estas duas funcbes, Fayol (Cnf. Chiavenato 1983, p. 142), procurou dividir a
organizacdo da empresa, em seis fungdes basicas: Técnicas, relacionadas com a producéo de
bens ou de servicos da empresa; Comerciais, relacionadas com a compra, venda e
permutacédo; Financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais; Seguranca,
relacionadas com a protecdo e preservacdo dos bens e das pessoas; Contébeis, relacionadas
com inventarios, registos, balancos, custos e estatisticas; e as Administrativas, relacionadas
com a integracdo e a coordenacdo das demais funcbes da empresa. A esta Ultima, Fayol
atribui ao seu responsavel, o administrador, cinco tarefas funcionais: Planear - visualizar o
futuro e tragcar o programa de agdo, que consiste em definir objetivos e 0s recursos
necessarios para os realizar; Organizar - constituir o duplo organismo material e social da
empresa, que consiste em tomar decisdes sobre a divisdo de autoridade e responsabilidade
entre pessoas e sobre a divisdo de recursos para realizar tarefas e alcancar objetivos;
Comandar - dirigir e orientar a organizagdo; Coordenar - unir e harmonizar os atos e
esforcos coletivos, que consiste em harmonizar e dar sentido de sincronia na realizacdo do
trabalho; Controlar - verificar se as normas e regras estabelecidas estdo a ser seguidas, isto
é, estabelecer padrdes e medidas de desempenho que permitam assegurar 0s resultados
previstos. Assim, o Controlo das atividades desenvolvidas permitia maximizar a
probabilidade, de que tudo ocorra conforme o planeado e dentro das regras definidas. Fayol
considerava que tais agdes conduziriam a uma administracdo eficaz das atividades da
organizacdo. A implementacéo, a execugdo e a conjugacéo eficaz destas acOes, sempre foram
um desafio para os administradores. Atualmente, essas tarefas sdo cada vez mais
multidisciplinares e dinamicas, exigindo uma permanente capacidade de adaptacdo e
emprego de estratégias administrativas cada vez mais complexas. Assim ajuiza Chiavenato
(2003, p. 2) “Nos dias de hoje, a administracdo revela-se como uma area do conhecimento

humano repleta de complexidade e desafios. ”

18 Vide Biography of General George S. Patton, Jr Disponivel em: <http://www.generalpatton.com/biography/index.html>
Acedido em 16 Abril 2015.

31



A evolucdo desta teoria, unificou as funcées de Comando e Coordenacgéo, na fungéo
Diregdo/Lideranca, que consiste em, tomar decisdes, estabelecer metas, definir diretrizes e
atribuir responsabilidades aos integrantes da organizacdo, de modo que todas as atividades
estejam numa sequéncia logica. Compreende as decisbes que acionam recursos,
especialmente pessoas, para realizar tarefas e alcancar objetivos. Para Ferreira & Souza
(2001, p. 73), considera que o papel da direcdo visa, “a integragdo dos esforcos individuais,
a mobilizacdo de todos os membros da organizacdo em prol do alcance dos objetivos
comuns’”.

Focalizemo-nos nas funcdes planeamento e controlo, por serem aquela que véo ao
encontro da questdo central, do emprego das novas tecnologias e dos Sistemas de Controlo
Interno (SCI).

llustracdo 4 — Funcdes do processo Administrativo

Planeamento Organizagdo Controlo

* Definir a misséo « Dividir o trabalho * Designar as pessoas * Definir padrdes
* Formular objetivos * Designar as * Coordenar os * Monitorizar o
* Definir os planos atividades esforgos desempenho
* Programar as * Agrupar as  Comunicar * Avaliar o
atividades atividades em * Motivar desempenho
érgdos, cargos e * Liderar * Medidas e agcées
funcgées * Orientar corretivas
* Alocar

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1983)

Falar em planeamento ¢ falar na visualizagcdo de um, ou de o(s) caminho(s) para se
chegar um fim. "Se eu tivesse apenas uma hora para cortar uma arvore, eu usaria 0s
primeiros quarenta e cinco minutos a afiar o meu machado.” Esta citagdo do 16° presidente
norte-americano Abraham Lincoln define bem na esséncia, a fase importante e decisiva do
planeamento: a reflexdo, a ideia e a definicdo do objetivo, bem como a forma para alcancar
esse objetivo. O Planeamento € assim a visdo estratégica, a decomposi¢do dessa visdo, e a
forma de materializar essa decomposi¢do em planos, programas e atividades de acao a serem

executados, as quais resultardo em vantagens competitivas e de sustentabilidade no longo
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prazo. Planear visa essencialmente, responder as seguintes questfes: Para onde vamos? Por
onde vamos? e, Como vamos?

Quanto a funcdo Controlo, € um mecanismo de verificagdo dos resultados,
comparando-0s com 0s objetivos tragados. Segundo Faria (1997, p. 160), ” Controlo é um
instrumento para assegurar a consecugdo do objetivo, e em consequéncia, podermos tomar
medidas corretivas quando necessario. ” Para Chiavenato (1983, p. 205), “controlo consiste
fundamentalmente em um processo que guia atividade exercida para um fim previamente
determinado”, para tal define os padrdes, monitoriza e avalia o desempenho, e toma as
necessarias medidas corretivas. J& Ferreira & Souza (2001, p. 97) refere-se a esta funcédo
administrativa, como um enfoque paradoxal, afirmando que “o controlo so se torna eficaz se
contribuir para a melhoria dos processos e sistemas organizacionais”. AsSim, cabe &
avaliacdo e ao controlo, confrontar resultados previstos com resultados alcancados.

Muitos sdo o0s mecanismos, técnicas, métodos e ferramentas adotadas pelos
administradores ou gestores atuais, na procura de uma gestdo estratégica com eficiéncia e
eficdcia funcional, principalmente quanto & necessidade de planeamento, previsdo e

19 wVaérios foram os lideres e

controlo, como sendo a matriz de analise SWOT
administradores que de uma forma incognoscivel fizeram uso desta ferramenta na tomada de
decisdo estratégica, concentrando-se nos pontos fortes, reconhecendo as fraquezas,
agarrando as oportunidades e protegendo-se das ameacas. Ja Sun Tzu (2006, p. 14)
evidenciara 0 uso deste método, “Ciente de tuas capacidades e limitagbes, ndo inicies
nenhuma empreitada que ndo possas levar a cabo. Aproveita a dissensdo entre 0s inimigos
para atrair os descontentes para o teu campo, ndo regateando promessas, oferendas ou
recompensas. Se teus inimigos forem mais poderosos e mais fortes, ndo os ataques. Evita
cuidadosamente o que pode redundar num conflito generalizado. Dissimula sempre, com
extremo cuidado, o estado de tuas forgas. Finge ser fraco a fim de que teus inimigos,
abrindo a porta para a presuncao e para o orgulho, venham atacar-te em hora errada, ou

sejam surpreendidos e derrotados vergonhosamente. Entendo por "situa¢éo™ que o general

19 SWOT € o acrénimo em inglés de, Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, dos pontos considerados na analise:
pontos Fortes, pontos Fracos, Oportunidades e Ameacgas. A Matriz de analise SWOT é um método, técnica ou ferramenta de
apoio ao processo de tomada de decisdo estratégica de uma organizagdo, tendo em vista a analise, previsdo e visao
estratégica de cendrios futuros dessa mesma organizacdo. A analise SWOT “é realizada através de uma tabela que se
designa por matriz SWOT. A sua fungdo primordial é sistematizar a andlise e possibilitar a escolha de uma estratégia
adequada, face aos condicionalismos impostos pelo ambiente interno e externo, como também pelas oportunidades
emergentes e for¢as da organizag¢do para que consiga atingir os objetivos a que se propde.” (Serra, 2010, p. 159).
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aja eficientemente, em harmonia com o que € vantajoso e, dessa forma, demonstre controlo
e equilibrio.”

Também o Autor, da mesma forma incognoscivel, serviu-se desta ferramenta para
avaliar, sustentar e sistematizar a anélise da escolha de uma estratégia adequada, para atingir
0S objetivos a que se propds: Implementar as Auditorias Online no contexto das novas
tecnologias e da modernizacdo administrativa do Exército; bem como para sustentar a
questdo central do tema, efetuando uma analise comparativa das vantagens, desvantagens,
oportunidades, desafios/ ameacas do emprego das Tecnologias, no contexto de e-

Governance, (vide Apéndice A).

3.4. As Novas Tecnologicas de e-Governance. O Sistema ERP Implementado no Exército

“O segredo do sucesso ndo é prever o futuro. E preparar-se para um futuro

que ndo pode ser previsto.’

Michael Martin Hammer

O Norte-americano Michael Martin Hammer (1948 - 2008) foi um grande teorico e
um dos maiores e mais importantes pensadores, na area de Gestdo Contemporéanea,
atingindo o corolario das suas ideias, na década de 1990, com a publicacdo do best-seller

“Reengineering the Corporation” *°

(Reengenharia Organizacional), promoveu a ideia de
simplificar e reorganizar departamentos de negécio, fraturando as funcdes e as atividades
dos colaboradores e funcionarios, em partes logicas, por forma, a partir dai, poder
reformular e reconstruir essas atividades numa légica de produtividade eficiente, analitica
e de qualidade, introduzindo para o efeito, as novas tecnologias nessa reengenharia
organizacional e funcional. Esta nova reengenharia, surge da complexidade do meio atual,
do impacto das novas tecnologias e dos novos modelos de gestdo por objetivos adotados; e
da necessidade das organizacdes se adequarem e adaptarem, dinamica e rapidamente a estas

mudangas. O fator chave para a adaptacdo a esta reengenharia e consequentemente para o

20 New York Times edition September 5, (2008 p. B6)” “Reengineering the Corporation” promoted the idea of

simplifying and reorganizing business departments by having the workers break down their activities into logical, bite-size
pieces, then take a “clean sheet” approach to reassembling their work for greater efficiency and productivity.”
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sucesso de uma organizagdo, passam pela materializacdo e aposta nos recursos tecnoldgicos
organizacionais, na inovacao e na eficiéncia na gestdo do tempo. Segundo Michael Hammer
2! se uma organizacdo “consegue fazer o seu trabalho mais rapido, com menor custo e
melhor qualidade do que a concorréncia, ira destacar-se, sem nenhum truque contdbil.”
Para Chiavenato (1983, p. 10), as empresas, sdo constituidas tradicionalmente por cinco
variaveis organizacionais: estrutura, pessoas, tarefas, ambiente e tecnologia?’. Do ponto
de vista funcional dessa organizacdo, surgem cCOmo recursos essenciais, a tecnologia, as
pessoas/ individuo, a técnica e o saber-fazer (know-how) %.

Atualmente, a atencdo na analise de qualquer organizacao, prende-se com 0S recursos
tecnoldgicos de que dispde. Os recursos tecnoldgicos ndo sdo apenas as maquinas, 0S
equipamentos ou 0s instrumentos que equipam uma organiza¢do, mas sim, a forma ou o
modo como sdo utilizados, e o que estes conseguem potenciar. Bill Gates, incontornavel
figura da Microsoft, descreve assim a sua visao sobre estes recursos: “A primeira regra no
uso de qualquer tecnologia é que a automacdo aplicada a uma operacdo eficiente ira
ampliar essa eficiéncia. A segunda é que a automacdo aplicada a uma operacao ineficiente,
amplifica essa ineficiéncia. ” > Os recursos técnicos referem-se as formas, maneiras e acoes,
como as atividades acontecem; a forma como, cada organizacdo divide as suas tarefas e
como estas devem ser desenvolvidas em todos os niveis da organizacdo. Estes recursos estao
intimamente ligados ao saber fazer (know-how) e estdo atribuidos aos responsaveis técnicos
dessas atividades. O individuo ou as pessoas sdo uma parte fundamental da organizacdo,
pois é através delas e por meio delas que 0s outros recursos sao operados e
operacionalizados, tendo em vista os objetivos definidos. As pessoas sdo organizadas para a
tarefa. As competéncias, a qualidade, a experiéncia, 0s saberes e as técnicas associadas a este
recurso, fazem com que a organizacgao seja mais ou menos produtiva, mais ou menos eficaz,
mais ou menos eficiente. Pode-se afirmar que é o recurso mais importante, na medida em

que sé concebemos uma organizacéo, se em funcédo delas. Por fim, o saber fazer, ou know-

21 Cnf. Michael Hammer Cit., Disponivel em:<http://www.administradores.com.br/frases/?tag=avalia%2525E7%
2525E30&o0ffset=4&page=34> Acedido em 18 Abril 2015.

“Know-how”, refere-se ao saber, habilidade ou capacidade de fazer algo. “A palavra tecnologia provém de uma juncéo
do termo tecno, do grego techné, que ¢ saber fazer, e logia, do grego logus, razao. Portanto, tecnologia significa a razéo
do saber fazer” (RODRIGUES, 2001) em:< http://revistas.ua.pt/ /article/viewFile/681/pdf> Acedido em 18 Abril 2015

Bill Gates in Brainy Quote Xplore Inc, Disponivel em
<http://www.brainyquote.com/quotes/quotes/b/billgates104353.html,> Acedido em 18 Abril 2015.
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how, é o recurso “invisivel” da organiza¢do, do qual saem os saberes, a arte e¢ os
conhecimentos para as respostas adequadas e oportunas ao que se fazer, como fazer e o que
fazer.

Segundo Chiavenato (2000, p. 44), as organizagdes “S&o unidades sociais ou
agrupamentos humanos, intencionalmente construidos e reconstruidos, a fim de atingir
objetivos especificos. [..] sdo elaborados planos para atingir determinados objetivos, e
também reconstruidos, e reestruturados e redefinidos, a medida em que 0s objetivos sdo
atingidos.” Organizacdo é assim, a soma orientada e combinada da interacdo dos varios
elementos, humanos, tecnoldgicos, técnicos, financeiros e outros, com vista a um objetivo
comum. A mesma visdo tem Batista (2006, p. 18) “quando uma empresa e as suas
atividades sdo examinadas, pode-se facilmente conceitualizar como sendo um sistema, pois
0s seus elementos interagem por meios de informagdes, sejam internas ou externas”,
considerando a informacdo, como fator gerenciador dessa mesma interacao.

Atualmente, a todos os niveis dos Varios setores de atividade, a variavel tecnoldgica
tem um peso significativo nas capacidades e no desempenho das empresas e organizagoes.
Analisando bem as funcdes do processo administrativo, constatamos que, relativamente a
estas, as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) sdo fundamentais, principalmente
quanto ao Planeamento e ao Controlo. Quanto ao planeamento, na medida em que necessita
de uma ferramenta para definir e difundir a missdo, formular os objetivos, definir os planos e
programar as atividades; quanto ao controlo, as novas tecnologias e as novas plataformas
tecnoldgicas, sdo um excelente mecanismo para definir os padrdes planeados, monitorizar a
execucao, avaliar o desempenho e tomar as necessarias medidas e acdes corretivas. As TIC
vieram também otimizar e tornar mais eficiente e eficaz, os processos, com a
desmaterializacdo de procedimentos manuais que vigoravam, principalmente ao nivel dos
registos e do controlo. A monitorizagdo Online a distancia e as auditorias auxiliadas por
computador, aos Sistemas de Controlo Interno adotadas e implementadas tanto pelo Autor
em 2009, no CFin/CmdPess, como atualmente ao nivel da DFin, sdéo um bom exemplo disso.

Segundo Keen (1996, p. 49) “A TI é reconhecida como fator critico de capacitagado,
principalmente através das telecomunicacdes, que permite eliminar barreiras impostas por
local e tempo as atividades de coordenagdo, servico e colaborag¢do”. Rapidamente a
tecnologia invadiu todas as areas e setores de atividades, do mundo dos negocios,
empresarial, industrial, tecnoldgico e puablico. A utilizacdo massiva das ferramentas de Tl
torna-se cada vez mais global, mudando radicalmente as organizagdes. Para Foina (2001, p.

36



31) as TI “sdo o conjunto de métodos e ferramentas, mecanizadas ou néo, que se propde a
garantir a qualidade e pontualidade das informagoes dentro da malha empresarial”,
complementarmente, este mesmo autor (Ildem, p. 34), refere que “a Tecnologia da
Informacdo ndo faz outra coisa a ndo ser obter, tratar e distribuir informacgdes pela
empresa”. Ao falar nas novas tecnologias, inevitavelmente ter-se-a de falar no Computador,
principalmente pela utilizacdo e emprego inicial destes equipamentos tecnoldgicos, no
ambito dos Sistemas de Informacdo Contabilisticos, da Gestdo e da Administracdo. O
computador, como ferramenta de TI, assume-se como instrumento indispensavel nas
organizagBes. A Origem da palavra provem, da palavra latina «Computare», que significa
contar, calcular ou avaliar. Segundo o Dictionary of Science Technology, (1992), San Diego
[Calif.] Academic Press, ” Computador é um conjunto de dispositivos eletronicos capazes
de aceitar dados e instrucdes, executar essas instrucdes para processar os dados e

’

apresentar os resultados”; nesta mesma fonte “Informética significa o tratamento ou
processamento da informacdo utilizando meios autométicos, nomeadamente o computador
ou sistemas informdticos (computador e outros dispositivos associados).” Contudo, como ja
oportunamente referido, o computador por si s6 ndo tem capacidade para efetuar as
operacdes, de registo de dados, pelo que é necessario 0 recurso humano, a pessoa, O
individuo para o fazer. As maquinas falham e os homens erram. O erro € consequéncia da
acdo e da decisdo, por isso que as maquinas nunca erram. O erro numa maquina deriva
sempre da acdo do homem sobre esta, enquanto a falha pode ser imputavel & maquina, aos
equipamentos, ao seu sistema. Assim, derivado desta interven¢do humano no processo de
funcionamento e no sistema, é que surge também, a inevitavel necessidade do Controlo.
Falar em TIC e nas transformagdes tecnoldgicas, é falar em automacéo de processo,
controlo e comunicacdo de informacdo, fundamentalmente através de meios eletronicos,
computadores ou sistemas informaticos, que tem acesso a essa informacdo, através da
transmissdo ou comunicacdo a distancia. Para Batista (2006, p. 2) “[..] A automacao foi
uma argumentacdo do poder mental dos homens, uma amplificacdo do poder cerebral, que
visa deslocar pessoas para tarefas mais nobres, como o uso da criatividade e do poder de
tomada de decisoes”. Estas alteracdes, abriram portas para a importante transformacéo de
dados em informacéo, potenciando assim os Sistemas de Informacéo de Apoio a Deciséo.
Segundo Keen (Idem, p. 37), “A maior evolugao técnica da época (anos 80,) foi a passagem
do processamento de transacdes, para a gestdo dos bancos de dados/informacéo.”" Devido a
transformacédo provocada pelas novas tecnologias, Porter (1999, p. 89), refere que “Essa
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transformacéao afeta todos os processos de um projeto baseado em computador, assim como
0 desenvolvimento da tecnologia, automacéo, ou seja, ampliando todas as possibilidades
das empresas em gerar e administrar informac6es com maior agilidade do que a disposicéo
que os gestores tém de explorar essas oportunidades.” Para Oliveira (2003, p. 17), “Os
Gestores e as empresas rapidamente se aperceberam que a contabilidade informatizada e
ligada as novas tecnologias, iria torna-se numa grande ferramenta gerenciadora de
vantagens competitivas, alem de melhorar cada vez mais todo o processo”. Também o
Autor, confrontado com esta nova realidade, verificou que podia tirar proveito das
potencialidades destas novas tecnologias, e desenvolveu procedimentos inovadores no
ambito das Auditorias capazes de centralmente, proceder de uma forma fidedigna, as
validacGes ao nivel dos registos contabilisticos e do Controlo financeiro, para as
demostracdes financeiras das UEO do Comando do Pessoal.

Dentro da tecnologia contemporanea, a revolucdo Tecnologica Digital ou dos
Circuitos Ldgicos, surge com a cria¢do dos circuitos eletrénicos, que empregam a utilizacdo
de sinais elétricos em apenas dois niveis de corrente (ou tensdo), para definir a representacao
de valores binarios. Este invento tecnoldgico relativamente simples, associado a capacidade
de producdo em escala, com custos relativamente baixos, espoletou as novas tecnologias de
informagdo e comunicagdo, dando origem a uma nova era, a «era digital»: dos
computadores, bits e bytes, sistemas informaticos, base dados eletrénicos, plataformas
eletronicas, comunicacdes moveis por satélite, georreferenciacdo, softwares, servidores,
cibernética, internet, www, entre outros.

O desenvolvimento da “World Wide Web” ** (Rede Mundial de Computadores -
Internet) surge no final da década de 1980, quando o Inglés Tim Berners-Lee, um
funcionario contratado do CERN - Organizacdo Europeia para a Investigagdo Nuclear, na
Suica, desenvolveu o «Enquire», um projeto usado para reconhecer e armazenar associagoes
de informacédo; e implementou em 1989 a primeira comunicacdo bem-sucedida entre um

cliente “http” e o servidor, através da internet. Mal sabia a obra que estava a criar, a globaliz-

24 “Em Marco de 1989 o Britanico, Tim Berners-Lee escrevia um artigo ao Chefe do Grupo SW (do CERN) Les
Robertson, para descrever um projeto piloto a fim de instalar e avaliar o protocolo TCP/IP em algumas maquinas nao
Unix do CERN [...] Cerca de 1990 o CERN tinha-se tornado o maior sitio Internet da Europa [...] e do mundo. A rede
internet do CERN estava a tornar-se a base a partir do qual Tim Berners-Lee viria a criar a World Wide Web como uma
ideia verdadeiramente ideal..." Ben Segal (April 1995). Short History of Internet Protocols at CERN, Disponivel em
<http://ben.home.cern.ch/ben/TCPHIST.html> Acedido em 16 Abril 2015" "Tim Berners-Lee, teceu a World Wide Web e
criou um veiculo de massa para o século XXI. Ele projetou-a. Ele soltou-a no mundo. E ele mais do que ninguém tem
lutado para a manter aberta, sem proprietarios e livre." In Tim Berners-Lee - Time 100 People of the Century - Time
Magazine.
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acdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC), a escala mundial. Esta
ferramenta tecnoldgica, foi essencial para que o Autor desenvolvesse e operacionalizasse as
Auditorias Online, sem ela seria impossivel implementar em rede 0 SIG/DN, bem como toda
a troca de informacédo entre a estrutura Administrativo-Financeira do CFin/CmdPess e as
UEO apoiadas. Em relacdo as potencialidades da internet e do ciberespaco, Corréa (2004, p.
3) afirma: “A tecnologia funciona como forga impulsionadora da criatividade humana, da
imaginacdo, devido a visibilidade de material que circula na rede, permitindo que a
comunicacdo se intensifique, ou seja, as ferramentas promovem o convivio, 0 contato,
enfim, uma maior aproximacédo ente as pessoas. [...] De qualquer modo, o ciberespaco
potencializa o surgimento de comunidades virtuais e de agregacfes eletrénicas em geral
que estdo delineadas em torno de interesses comuns, de tracos de identificacao, pois ele é
capaz de aproximar, de conectar individuos que talvez nunca tivessem oportunidade de se
encontrar pessoalmente. Ambiente que ignora definitivamente a nocdo de tempo e espaco
como barreiras”. Este novo paradigma, provocou profundas alteracfes nas empresas, nas
organizacOes e na sociedade em geral. Veio obrigar a repensar numa nova forma de
economia, a economia digital baseada na informacdo. Neste processo adaptativo a esta nova
realidade, as empresas e organizacdes tiveram de desenvolver estratégias, capazes de
implementar eficientemente estas novas tecnologias, tanto no processo produtivo, como no
processo de administracdo ou de gestdo. O emprego dessa ferramenta tecnolégica, por um
lado, podera ser fator potenciador do desenvolvimento, mas por outro, podera também ser
elemento de risco, caso as organizac@es ndo Ihe deem o devido tratamento. Um uso eficaz e
eficiente das Tecnologias de Informacdo (T1), cria novas oportunidades, ajuda a racionalizar
tarefas e a reduzir custos, como provam a implementacdo das Auditorias Online no
CFin/CmdPess, reduzindo substancialmente as Auditorias presenciais as UEO do Comando
do pessoal.

A informacdo € um dos ativos mais valiosos para uma organizagéo, e cada vez mais,
as organizacOes dependem desta ferramenta para se manterem atualizadas, modernas e
competitivas. Segundo Drucker (2001, p. 87) “4 informagdo realmente parece marcar uma
nova era e a tecnologia da informagdo um dos instrumentos para toda essa revolugao,
causando um impacto sem igual na historia, ndo apenas por estar marcando esse novo
momento, mas por causa de sua evolucdo muito rapida”. Sendo a informacdo um ativo
gerenciador e potenciador de valor das atividades que a utilizam, e estando ela agregada aos

sistemas que geram essa informacdo, € necessario fazer uso desses sistemas e recursos de

39



TIC de maneira apropriada e oportuna, por forma a tirar vantagem dessa mesma informacéo.
Por isso € necessario criar, administrar e manter a gestdo da informacdo, através de
dispositivos e equipamentos para acesso, operacdo e armazenamento dos dados, de forma a
gerar informacdes para a necessaria tomada de decisdo. Segundo Koontz ¢ O’donnel (1978,
p. 4), Administrar “é uma atividade sobremodo dificil, e os homens que ocupam essas
posicOes precisam ser eficientes na tomada de decisoes”, essa tomada de decisdo tera de ser
fidvel, precisa, completa e oportuna, s6 possivel atraves de eficazes bases de dados e
eficientes sistemas de informacgdo. Segundo Stair & Reynolds (1998, p. 11), “Sistemas de
informacgdo sdo uma série de elementos ou componentes inter-relacionados que coletam,
manipulam, armazenam e disseminam os dados e informagdes e fornecem um mecanismo de
feedback ”. Para Cortés (2008), (cit. Zwass, 2006, p. 25) define sistemas de informacdo como
sendo “um conjunto de componentes organizados ou moédulos inter-relacionados que
coletam, transmitem, armazenam e processam dados para fornecer informagcbes com um
proposito especifico dentro das organizagdes, auxiliando a tomada de decisdo”. Mas, dados
ndo sdo informacao, é necessario que os decisores tenham a certeza de que os dados ja foram
previamente trabalhados e transformados em informacéo credivel e fiavel, assim, “Dado e
informacd@o ndo pode ser a mesma coisa, uma vez que a informacdo é obtida a partir do
processamento de dados, portanto, é necessario estabelecer uma hierarquia entre eles,
estando a informacéo num nivel mais elevado que os dados” (Cortés, 2008, p. 26).

llustragdo 5 — O Fluxo dos processos de T1 para a deciséo

estratégico

tactico

operacional

\NT VR

conhecimento informagio dados

Fonte: Gouveia (2003). Disponivel em <http://www.ufp.pt/~Imbg> Acedido em 20 Abril 2015

40



As TIC séo assim, uma poderosa ferramenta para o planeamento, controlo e para a
tomada de decisdo estratégica. Pode ser determinante para o sucesso de uma organizagao,
tornando-a mais &gil, forte e flexivel, na medida em que, rapidamente a pode direcionar para
estratégias racionais e competitivas, contribuindo para a otimizacdo de procedimentos,
racionalizacéo de tarefas e reducéo de custos, bem como a suprimir as barreiras da distancia,
de local e de tempo. Também o Autor, da sua experiéncia profissional, na aplicacdo das
novas tecnologias no processo administrativo — Controlo, através das Auditorias Online, apos
implementacdo do SIG, confirma na plenitude todas estas consideracdes, de vantagens na
flexibilidade, economia, eficiéncia, racionalidade e competitividade. Peter Drucker (1980, p.
33) refere-se assim a esta ferramenta: “A organizacdo deve manter-se &gil, forte e sem
gordura, capaz de suportar esforcos e tensdes, e também de se movimentar rapidamente
para aproveitar as oportunidades. ”

O surgimento e o incremento das TIC, providenciou meios para uma mais rapida e
melhor comunicagéo, para um armazenamento mais eficiente, gestdo de dados e intercambio
de utilizacdo da informacédo, a todos os usuérios, sejam eles individuos, grupos, empresas,
organizagbes ou governos. Por outro lado, a crescente informatizacdo dos sistemas, o
aumentando e a facilidade de conectividade com a Internet, proporcionaram enormes
vantagens as organizacGes. Porém, estas ferramentas tecnoldgicas emergentes, sO trardo
vantagens a quem delas conseguir tirar 0 maximo proveito e rendimento. Cada vez mais a
interoperabilidade e a perfeita conjugacdo numa base sistémica organizacional dos varios
sistemas informaticos e tecnoldgicos, € uma realidade, que se apresenta primordial e
necessaria. Uma das respostas tecnoldgica a esta necessidade surge com as plataformas
eletrénicas, «Framework» . O COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology) e 0 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) sdo o exemplo de duas dessas plataformas tecnoldgicas, estruturadas para
orientar processo de desenvolvimento e gestdo de sistemas de Tecnologias de Informacéo
(TI) e de Sistemas de Informacdo (SI) numa organizagéo.

O COSO é um framework, de Auditoria e Controlo Interno que promove uma

reflexdo centrada nos objetivos de negdcio, nos riscos e na relagdo que deve existir entre

° Framework segundo Fayad e Schmidt, “é um conjunto de classes ou maodulos, que colaboram para realizar, uma
responsabilidade de um dominio de um subsistema da aplicagdo”. Também, como uma plataforma de varios projetos
de Software que atuam onde ha funcionalidades em comum a varias aplica¢cdes, com o objetivo de uma funcionalidade
genérica. Um framework deve prover sugestoes de solucdo para uma familia de problemas semelhantes. Disponivel em <
http://pt.wikipedia.org/wiki/Framework> Acedido em 21 Abril 2015.
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risco e objetivos. Ajuda também os responsaveis das organizagdes, a sistematizarem o0s seus
processos e a implementarem agdes de controlo ao desempenho organizacional. Os Auditores
de SI, focalizam a sua atencdo na identificacdo de riscos e nos controlos tidos como
apropriados para reduzir o risco a um nivel aceitavel. Este exercicio alargado a organizacgéo e
aos seus processos, bem como a definicdo dos objetivos enquadrados com a grelha que os
classifica (estratégicos, operacionais, de relatorio e de conformidade), confere uma garantia e
credibilizacdo constante das operacdes didrias de uma organizacdo. A plataforma COSO,
opera e analisa cinco componentes de informacdo esséncias na gestdo, que se inter-
relacionam. A conjugacao e o resultado da analise conjunta desses componentes, fornecem
um eficaz quadro comparativo analitico permanente, entre a execucao do plano, os objetivos
tracados e as leis e regulamentos aprovados, proporcionando desta forma informacdo
fidedigna sobre o sistema de controlo interno implementado numa organizacdo. Assim, 0s
relatorios baseados nesta framework ajudam na analise e visualizacdo dos pontos fortes e 0s

pontos fracos do sistema de controlo interno.

llustracdo 6 — Cubo Relacional COSO
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Fonte: Adaptado de Sinfic_Newsletter42 de 05 Dezembro 2005 . Disponivel em:
<http://www.sinfic.pt/SinficNewsletter/sinfic/Newsletter42/Dossier3CobitCoso.html> Acedido em 19Abril 2015

Especialistas em TI e Sl consideram, a utilizacdo deste framework como instrumento
potenciador e optimizador dos processos de informacdo e de irradiacdo dos recursos para a
tomada de decisdo numa estrutura organizacional, aos varios niveis. Estes frameworks
apresentam-se assim, como excelentes plataformas de Informacdo e Gestdo Estratégica, com
vista a uma Gestdo Global de Qualidade Total, que fornece aos gerentes, auditores e usuarios
de TI, um conjunto de medidas e indicadores, esséncias para uma boa gestdo. Decorrente da

globalizagdo e padronizacdo internacional das técnicas de auditoria, as recomendacGes da
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COSO, relativas ao controlo interno, bem como o0 seu cumprimento e observancia, sao
amplamente praticados reconhecidos e tidos como modelo de referéncia ao nivel mundial.

Atualmente, qualquer organismo ou empresa de sucesso, independentemente da sua
dimensdo, necessita de investimento nas novas tecnologias e plataformas tecnologicas
capazes de responder as exigéncias atuais do e-Governance/ e-Gov (gestdo eletronica). Por
vezes, 0 termo "e-Governo ou e-Government" é usado em vez de "e- Governacdo ou e-
Governance”. Apesar das semelhangas quanto aos aspetos comuns, da gestdo eletrénica, as
diferencas, prendem-se essencialmente, a quem se destinam. Enquanto o e-Governance,
refere-se & gestdo e administragdo eletrénica em sentido lato, publica ou privada; o termo e-
Government, por norma, refere-se a gestdo governativa dos Estados (governos).
“Basicamente, a geréncia eletronica é geralmente entendida como o uso de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdes (TIC) em todos os niveis do Governo, a fim de prestar servicos
aos cidadaos, para a interacdo com empresas comerciais e de comunicacdo e troca de
informacdes entre as diferentes areas do Governo, de uma forma eficiente, transparente e
rdapida.” Bhatnagar (2004). O Conselho da Europa adotou o conceito de governagéo
eletronica, como "O uso de tecnologias eletrénicas em trés areas de acao publica: Relacdes
entre as autoridades publicas e a sociedade civil; Funcionamento das autoridades publicas
em todas as fases do processo democréatico (democracia eletrénica); Prestacdo de servi¢os
publicos (servicos publicos eletrénicos). ”

Também, nos varios relatorios de Orcamento de Estado, nhomeadamente o de 2004,
podemos constatar as linhas orientadoras do Governo e a importancia que atribui as TIC,
como meio fundamental para alcancar as politicas de Modernizacdo Administrativa da
Funcéo Publica de e-Government (governo eletronico).

Segundo Jeong (2007), Governo eletronico (ou e-Government) refere-se
essencialmente "A utilizacdo da Tecnologia da Informacéo (TI), Tecnologias de Informacéao
e Comunicacdo (TIC), e outras tecnologias de telecomunicacdes baseados na Web para
melhorar a eficiéncia e eficacia do servico no setor puablico. [...] e-Governo, promove e
melhora a ampla contribuigcdo das partes que contribuem para o desenvolvimento nacional e
comunitario, bem como aprofunda o processo de governagdo”. Para 0 Banco Mundial
(WorldBank)?, “e-Governo refere-se a utilizacao por 6rgéos governamentais de tecnologias
da informacao (tais como Wide Area Networks, a Internet, computacdo mdvel), que tém a
capacidade de transformar as relacbes com os cidaddos, empresas e outros setores do

governo. Estas tecnologias podem servir uma variedade de diferentes fins: uma melhor
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prestacdo de servigos publicos aos cidad@os, melhores interacBes com o comércio e a
indUstria, com os cidad&os, através do acesso a informacéo, proporcionando uma gestao do
governo, mais eficiente. Os beneficios resultantes podem ser menos corrup¢do, maior
transparéncia, maior comodidade, crescimento da receita e reducdo de custos.” Uma das
grandes vantagens do e-Gov, prende-se com a rapidez no acesso a informagdo. Ainda num
passado recente, a ligacdo entre um cidaddo ou empresa, e qualquer 6rgdo do governo ou do
Estado, era efetuada fisicamente num balcdo de atendimento ao publico. Com as novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo emergentes, esses Servigos encontram-se
disponiveis em qualquer lado e a qualquer hora. Segundo Lofstedt (2005, p. 43), “Os e-
Servigos governamentais estdo rapidamente a ganhar atencdo e importéncia. Os cidadaos
esperam e exigem servicos governamentais com um elevado grau de qualidade, quantidade e
disponibilidade em 24 horas, sete dias por semana, e durante todo o ano. Governos de todo
0 mundo, estdo a desenvolver servicos com sistemas eletronicos de informacgdo, com
capacidade para atender a essas necessidades emergentes de servigos e solicitacdes dos
cidadaos e de outros clientes.” Todos estes complexos sistemas de e-Gestdo, encontram-se
em fase de implementacdo e ndo estdo ainda completa e devidamente testados, contudo o
caminho faz-se caminhando, e fatores como a informacéo e a transparéncia, sdo essenciais
para a democracia. Assim, a aposta dos governantes e gestores publicos em planos
estratégicos com base nas TIC, estdo a modificar e a transformar os velhos governos
democréticos, em e-Governos e em e-Democracias. E-Democracia é vista assim, “como uma
nova corrente filoséfica da propria democracia. Concentra-se no uso da informacéo e
tecnologias de comunicagdo no apoio aos processos democraticos de decisdo e ao permitir
um envolvimento mais eficaz e transparente entre o governo, negécio e cidadaos. ” (Lofstedt,
Idem, p. 45).

Os sistemas tecnologicos de e-Gov, numa perspetiva corporativa, proporcionam
transparéncia, eficacia e rapidez nos servi¢os, com uma resposta imediata, reduzem custos,
incrementam a produtividade dos funcionarios e colaboradores, prestando um servico de

qualidade aos clientes e cidaddos, conforme Matriz SWOT (Apéndice A).

26 . .
Disponivel em:

<http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/EXTINFORMATIONANDCOMMUNICATIONANDTECHN
OLOGIES/EXTEGOVERNMENT/0,contentMDK:20507153~menuPK:702592~pagePK:148956~piPK:216618~theSitePK:
702586,00.html> Acedido em 21 Abril 2015.
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A “Cloud” ou nuvem é o simbolo da internet. Numa empresa ou organizacgdo, € um
dos fatores tecnoldgicos mais importantes, funcionando como uma forc¢a de trabalho virtual
(Virtual Workforce). Os automatismos e capacidades geradas pela interligacdo em rede de
variadissimos sistemas eletrénicos em cloud computing (computagdo em nuvem) %’ permitem
que as pessoas trabalnem do modo e onde pretendem, simplificando procedimentos de
informagdo, potenciando uma maior abrangéncia, agilidade e uma melhor e mais eficiente
lideranca na administracdo, acdo de gestdo e na governacdo. Em Portugal, considerando o
contexto nacional de utilizacdo das TIC e o necessario alinhamento com as politicas
europeias para o desenvolvimento do e-Government, bem como a necessidade de uma
governacdo eficiente, sistémica e integrada nas TIC, levou o governo através da Resolucao
de Conselho de Ministros n.° 46/2011 de 14 de novembro, a elaborar um plano global
estratégico de racionalizacdo e reducdo de custos com a utilizacdo das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo (TIC) na Administracdo Publica, com vista a essa integracdo

funcional dos recursos tecnoldgicos do Estado.

llustracdo 7 — Plataformas tecnoldgicas integradas em cloud computing
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Fonte: Disponivel: <http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/b/b5/Cloud_computing.svg> Acedido em 20Abril
2015

21 Cloud computing, refere-se a utilizacdo da memoria e das capacidades de armazenamento e da capacidade de calculo
dos computadores e servidores compartilhados e interligados por meio da Internet, seguindo o principio da computacdo em
rede de GRID (grelha de calculo). In Article Gartner (2008). Cloud Computing will be as influential as E-business.
STAMFORD, Conn., June 26, Gartner, Inc. (NYSE: IT). Também, Cfr. Sisnema (2009) “O armazenamento de
dados é feito em servicos que poderdo ser acessados de qualquer lugar do mundo, a qualquer hora, ndo havendo
necessidade de instalagdo de programas ou de armazenar dados. O acesso a programas, Servicos e arquivos é remoto,
através da Internet - dai a alusdo a nuvem.” In Cloud Computing - novo modelo de computacéo.
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O Relatério OE2015, (p. 126), evidencia bem essa aposta tecnoldgica do Estado, na
modernizacédo e reforma da administragdo publica: “As iniciativas a desenvolver em 2015 na
area da Modernizacdo Administrativa seguem as linhas orientadoras da simplificacéo de
procedimentos e desburocratizacdo; melhoria da oferta de servigos publicos digitais sem
descurar os setores da sociedade com dificuldade de acesso as tecnologias; racionalizagdo
do uso das tecnologias de informagdo e comunicacdo. [..] Permitem uma reducdo
significativa do impacto dos procedimentos administrativos na economia, contribuindo nao
sO para a competitividade do pais, mas também para uma maior agilidade na relacao
quotidiana entre o cidaddo e a Administracao Publica. As tecnologias da informacéo e da
comunicacao (TIC) séo objeto de um programa de racionalizacdo — PGERRTIC % — com um
vasto conjunto de medidas setoriais e transversais que, no seu conjunto, permitirdo
poupancas significativas no orcamento dos organismos publicos, mas também na eficiéncia
dos processos e na eficacia do funcionamento do Estado. Destacam-se a consolida¢do dos
centros de dados e de comunicagfes publicos, tirando partido da capacidade instalada
publica e privada; a negociacdo centralizada dos contratos de software; a utilizacdo de
software aberto e a consolidacdo da fungdo informatica ao nivel de cada Ministério.”

Os e-balcoes, a e-fatura, as Plataformas Eletronicas de Contratacdo Pdblica, para as
aquisicbes centralizadas dos organismos publicos, a informatizagdo, sistematizacdo e
operacionalizacdo de todos 0s organismos centrais do Estado, configuraram e materializaram
bem o esforco do estado no e-Government, e nas politicas de reforma administrativa.

Desde 2006, que o Exército Portugués, adaptando-se aos novos paradigmas da
evolucdo tecnoldégica da era digital, emergindo de um novo conceito suportado e
materializado nas plataformas eletronicas, tem implementado e em operativo, um Sistema
Integrado de Gestdo (SIG/DN) vocacionado para a Gestdo Financeira, Orgamental,

Patrimonial, Logistica e de Recursos Humanos.

28 Disponivel em: <http://www.ama.pt/index.php_option=com_content&task=view&id=702&Itemid=32.html.>: “O Plano
Global Estratégico de Racionalizagdo e Redugdo de custos nas TIC (PGERRTIC) é uma iniciativa ambiciosa do Governo,
que visa a de redugdo de custos com as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) na Administracdo Publica.
Abrangendo o horizonte 2012-2016, o plano é constituido por 25 medidas que compreendem dominios tdo diversos como a
interoperabilidade na AP, a partilha e uniformizacdo de software, o Cloud Computing, a Administracdo Aberta ou a
racionalizacdo dos centros de Dados. Apds a sua implementacdo, calcula-se uma reducdo potencial de custos até 500
milhGes de euros por ano, para a Administracdo Central, as medidas previstas sdo também passiveis de aplicagdo na
Administracdo regional e local. O PGERRTIC é promovido diretamente pelo gabinete do Primeiro-Ministro, sendo a AMA
responsavel pela gestdo operacional do plano. O plano resulta de um estudo desenvolvido pelo Grupo de Projeto TIC
(GPTIC), que envolveu um conjunto diversificado de institui¢des pablicas (entre as quais a AMA), e que foi aprovado pela
Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 12/2012, de 7 de Fevereiro” Disponivel em <http://www.ama.pt> Acedido em 22
Abril 2015.
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O SIG/DN é um projeto do Ministério da Defesa Nacional, para a implementacéo de
um Sistema Integrado de Gestdo, apoiado nas novas Tecnologias de Informacgdo e
Comunicacédo, criado pelo Despacho n° 109/MEDN/2002, de 7 Agosto, do Ministro de
Estado e da Defesa Nacional *°, que teve inicio a 24 de Setembro de 2003. Este projeto vem
no seguimento destas politicas de reforma e modernizagdo da Administragdo Publica, tendo
em vista, a melhoria da eficiéncia da gestdo dos Orgdos e Servicos Centrais do MDN, do
EMGFA e dos Ramos, de modo a reduzir os custos de estruturais, operacionais e de
funcionamento da administracdo. Do teor deste Despacho, pode-se extrair ”Urge dotar todo
0 MDN de um sistema de informag&o com incidéncia financeira constituindo uma plataforma
comum que imponha procedimentos normalizados [...] ” que evidencia bem, a visdo ¢ a
intensdo Ministerial neste projeto. O SIG/DN, tem por base um completo Software Enterprise
Resource Planning (ERP) concebido para otimizar processos e procedimentos de gestao,
principalmente no ambito da Gestdo Financeira, dos Recursos Humanos, da Logistica, do
Planeamento e do Controlo e, eventualmente OperacGes, comuns a todos 0s organismos e
estruturas do MDN.

Segundo Chen (2001, p. 374.) “ERP sao solucdes de pacotes de software abrangentes
que procuram integrar uma gama completa de processos de um negdcio e funcdes, a fim de
apresentar uma visdo holistica do negdcio a partir de uma informacdo Unica de arquitetura
em TIl. Podem ligar diferentes areas de uma organizagdo, [...] num sistema totalmente
integrado com os dados compartilhados e de disponivel visibilidade”. Para Siau (2004, p.
134) “Estes sistemas facilitam a comunicagdo e coordenagdo organizacional, centralizam
atividades administrativas, melhoram a capacidade de implantar novas funcionalidades do
sistema de informacéo, e reduzir os custos de manutencdo do sistema de informacédo e
comunicacdo”. Para Davenport (2000) “E um software aplicacional que pretende, de uma
forma integrada, informatizar as véarias fun¢bes numa organizagdo.” Aquando da
implementacdo de um Sistema ERP, devem ser considerados e analisados alguns aspetos
organizacionais e funcionais, como afirmou Shehab et al., (2004): “/.../ na implementagao
de um Sistema de ERP, [...] as organizacGes tém de proceder a uma reengenharia dos
processos de negdcio para montar a funcionalidade do pacote do sistema ERP. Isto podera

implicar mudangas nos procedimentos essenciais das organizagdes e nas suas tarefas diarias

29 Mais tarde, com o Despacho n® 224/MEDN/2004 é criada uma estrutura de projeto para a implementacdo do Sistema
Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, denominada «Equipa SIG», na dependéncia do Secretario-Geral do Ministério da
Defesa Nacional, com vista a materializagdo deste projeto.
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e também pode resultar numa mudanca de funcionamento, das tarefas e das
responsabilidades dos funcionarios/ colaboradores.” Em 2006, aquando da implementacao
do SIG no Exército e principalmente no decorrer de 2007, o Autor presenciou e esteve
envolvido no processo de reengenharia, adaptacdo, ajustamento e organizacdo funcional ao
nivel operacional dos procedimentos e das tarefas dos colaboradores intervenientes na
estrutura do sistema financeiro das UEO na dependéncia do Comando do Pessoal,
constatando de facto o anteriormente referido por Shehab, Davenport e Siau.

Os Sistemas ERP sdo assim, sistemas de informacdo que integram todos os dados,
processos e funcionalidades de uma organizagdo num Unico sistema. Funcionalmente, os
dados utilizados por um mddulo, sdo armazenados numa base de dados central, para serem
utilizados e manipulados por outros modulos. Estes sistemas apresentam-se como
importantes ferramentas tecnoldgicas de gestdo, que servem para apoiar as empresas e
organizacbes no controlo e planeamento das varias operacOes, transformando dados e
registos, em informacdo global de apoio a decisdo, de forma rapida, precisa e confiavel. A
integracdo pode ser vista sob a perspetiva funcional — sistemas de finangas, contabilidade,
recursos humanos, producdo, marketing, vendas, compras, etc; e sob a perspetiva sistémica —
sistema de processamento de transacdes, de dados, sistemas de informacdo, de gestdo, de
apoio a decisdo, entre outros. Estes sistemas, assentam numa plataforma de software
desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa ou Organismo,
possibilitando a automacdo e armazenamento de toda a informacdo, das varias areas
funcionais. A sua base modular, permite flexibilidade na escolha e adoc¢do dos modulos

ajustados as necessidades da organizacao.
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llustracdo 8 — Exemplo de um Sistema ERP e modulos

Enterprise Resource Planning (ERP)

Fonte: Disponivel em: <http://www.hollywoodlogin.com/erpsolutions.aspx> Acedido em 23 Abril 2015

O SIG/DN é um ERP da empresa Alema SAP * em que o sistema operativo, bases de
dados e sistemas de comunicacGes, assenta numa plataforma informética, comum a todos os
organismos do MDN. O ERP/ SAP opera através de uma base de dados Unica e comum a um
conjunto de aplicacdes e solucBes modulares integradas, que sdo opcionais e ajustadas as
necessidades de cada cliente. Para o projeto SIG/DN, foram implementadas as plataformas
operativas SAP_SEM/BW, para o planeamento de gestdo estratégica, planeamento de
atividades, alteracdes orcamentais, informacéo de gestdo, reporte e dados para auditorias; e 0
SAP_ERP, motor transacional para as operacfes financeiras e logisticas das atividades de
execucdo da gestdo e contabilidade, com os modulos: médulo DM, para criar os dados
mestres de clientes e fornecedores; o0 modulo AP, para a Gestdo de Fornecedores e Credores
(C/C, Pagamentos); o modulo AR, para a Gestdo de Clientes e Devedores (C/C, liquidacéo,
recebimentos); o0 médulo SD, para as Vendas e distribuicdo; o0 médulo EAPS, para a Gestdo
Orgamental (cativos, contabilidade de compromissos, Libertacdo de Créditos, etc.); o modulo
FI, para a Contabilidade Financeira; o0 médulo AA, para a Gestdo de Imobilizado; o médulo
CO, para a Contabilidade de Custos; 0 médulo MM, para a Gestdo de Compras locais e
materiais; 0 médulo PS, para a Gestdo de Projetos/Contratos; o modulo HR, para a Gestdo de

Recursos Humanos e vencimentos, Modulo PP, para o planeamento e controlo da Producéo e

30 SAP “Empresa alemd, fundada em 1972, lider mundial de solucdes de software empresarial.” Disponivel em: <:
http://www.sap.com/portugal/about.html> Acedido em 23 Abril 2015.
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0 modulo QM, para a Administracdo da Qualidade. Ao nivel do Exército, a grande parte dos
modulos, ja se encontram implementados ou em fase de implementacdo, como é o caso do
importante modulo de gestdo dos Recursos Humanos — Despesas com Pessoal (Modulo HR -
“Human Resources”).

O SIG, apresenta-se assim, como um Sistema, composto de diversos maddulos
totalmente integraveis entre si, formando uma solucdo completa para a Administracdo e
Gestdo das diferentes areas organizacionais: Area da contabilidade, financas, compras,
vendas, logistica, pessoal, orcamental, planeamento, reporting, entre outras; assegurando
informacdo, dados fiaveis e objetivos em tempo real, que facilitardo a tomada de decisdo, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz por forma a melhor atingir os objetivos
tracados pela organizacao. Permite simplificar, integrar e uniformizar processos, aumenta a
flexibilidade, a transparéncia e a qualidade da informacdo, reduz custos e potencia a
eficiéncia operacional. A implementacdo desta ferramenta de gestdo, facilita e auxilia na
integracdo funcional dos processos organizacionais, disponibilizando informacdo total, num
unico sistema, reduzindo assim recursos humanos, duplicacdo de processos e de sistemas
informativos. Por outro lado, relativamente ao Controlo, o SIG tem a vantagem de em
qualquer momento proporcionar ao administrador, as a¢cdes de monitorizacdo, verificacdo e
controlado de qualquer registo ou processo administrativo decorrido ou em curso.

Atualmente poder-se-a afirmar que o Exército encontra-se numa fase transitoria para
um unico Sistema de Gestdo Integrado. Cumulativamente com o SIG/DN, o Exército ainda
dispde de outros sistemas e subsistemas, complementares de informacéo setorial, de apoio a
gestéo e a deciséo, entre outros; o GesDoc, GRH, GRW, SGA, SCAFE, Projeto e-Learning,
IGeoEMap, 1GeoE-SIG, SIGOpMil, etc.
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llustracdo 9 — Tela inicial do ERP da SAP - SIG/DN

mumm:v:nh

enu_Processar Favoritos _ Suplementos _ Sistema  Aluda
e

< Bi
SAP Easy Access MENU MDN
CE B EEEIEE

@ Favoritos
2 €4 Menu SAP
@ ZURL - Documentago Portal SIG

& ZURL_IASFA - Documentagio Portal SIG_IASFA
(3 D - Vendas e Distribuigio

HR - Recursos Humanos

EAPS - Contabilidade Orgamental

F1 - Contabilidade Financeira

AA- Gestio Imobilizado

CO - Contabllidade de Custos

MM - Administrago de Materials
P - Manutengio

PP - Produgio

PS - Gestio de Projectos/Contratos
QM - Administracdo de qualidade
Factura electronica

3
13
3
b
b
b
b
3
b
13
b
b
b QI Parametrizagio

PERERERRRERRRR

Fonte: Exército Portugués SIG SAP Logon 710, acedido em 23 Abril 2015

llustracdo 10 — Tela inicial do GRH

Fonte: Intranet exército em: <http://legasprod1.sig.defesa.pt/GRH/> Acedido em 27 Abril 2015

Da analise ao Relatdrio de Gestdo do Exército 2013 (Abril 2014, p. 3), tem-se uma
perspetiva futura, da visdo e a intencdo do Exército, na implementacdo de Sistemas de
Informacdo (SI) e Tecnologias de Informacdo (TI), que importa citar: “No ambito dos
Sistemas de Informacéo, em que as novas tecnologias tomam um papel preponderante, a
area das Comunicacdes e Sistemas de Informacéo € nuclear nas Forcas Armadas modernas,
sendo a obtencdo da superioridade de informacéo considerada um fator chave e que tem de
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continuar a ser trabalhado, nomeadamente no &mbito do 5° dominio operacional. No curto
prazo prevé-se a implementacdo de um nucleo de servigos base, destinados a suportar a
interacdo de diferentes comunidades de interesse. Prevé-se no médio prazo a criacdo de uma
taxonomia de servicos integrada, capaz de permitir o levantamento de um Sistema Integrado
de Gestdo da Informagdo e do conhecimento no Exército, e implementar mecanismos de
Controlo de Gestdo em apoio a tomada de decisdo de todos os escaldes de Comando,
procurando assegurar a coordenacao e sincronizacéo das suas atividades. No longo prazo,
pretende-se que todos os sistemas tecnologicos utilizados possam operar de acordo com uma

)

arquitetura de informagdo comum.’

4. O Planeamento e o Controlo Interno no SAFEXx. As Auditorias “Online”

“If you looked after the client, the profits would look after themselves ” **

Marvin Bower (1966)

Como ja aduzido, a Funcdo Planeamento e Controlo complementam-se e sdo
exigéncias reciprocas numa qualquer gestdo eficiente. Também o Autor, no desempenho das
suas funcBes no @mbito da estrutura da gestdo financeira do Exeército, mais propiamente nas
do ambito de Auditor e Chefe da Seccdo de Financas e Contabilidade do CFin/CmdPess,
desenvolveu fichas de monitorizacdo e controlo dos registos em SIG, bem como mapas de
controlo aos documentos de despesa e receita necessarios a todo o processo de e-Auditorias
(vide Anexos A e B). O objetivo era proporcionar uma analise e Verificacdo das
Demonstragdes Contabeis e Financeiras (VDF), por meio da decomposicdo e comparagdo
dos seus registos e demonstragdes contabeis, visando um ponto de situagdo regular (mensal)
sobre a situacdo econdmica e financeira das UEO na sua dependéncia. Estas medidas
originalmente implementadas pelo Autor, deram uma resposta altamente eficaz ao sistema de
Controlo Interno, previsto no plano de modernizagdo do SAFEX, proporcionando uma viséo
pioneira para um conjunto medidas necessarias implementar, para proteger o patrimonio,
verificar a exatiddao e a fidedignidade dos dados e registos contabilisticos, e promover a

eficiéncia orcamental e financeira do Exército.

81 Disponivel em: <http://www.economist.com/node/13432134> Acedido em 05 Maio 2015, em referéncia a “The Will to
Manage: Corporate Success through Programmed Management”, McGraw-Hill, 1966.
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Neste capitulo, o autor pretende dar um enquadramento, sobre como foram e estdo
atualmente implementados estes procedimentos ao nivel do Sistema de Administracdo
Financeira do Exército.

Hoje, o administrador, o gestor, 0 estratega, 0 comandante, devem ser profundos
conhecedores das capacidades, possibilidades e limitagdes das suas organizacdes,
enquadrando-as com as variaveis decisivas do meio, do espaco e do tempo *, s6 assim estdo
em condicdes de visionar uma estratégia, levantar um plano e definir uma direcdo. “[...] um
dos grandes desafios que o estratega enfrenta € conhecer as capacidades da organizacéo o
suficiente para pensar profundamente sobre sua direcdo estratégica. Considerando a
formulacdo de uma estratégia, livre de toda a parafernélia associada [...]” (Mintzberg,
1998, pp. 419-420).

Este extrato de uma das reflexdes de Mintzberg, ndo podia ser mais consensual e
atual. A formulacdo do planeamento e das necessarias medidas de Controlo, devera conter
estratégias basicas e funcionais, que serdo convertidas em exequiveis planos setoriais.
Planear, ndo significa forgosamente transformar, alterar ou modificar; planear significa mais,
significa prever a estabilidade na precursdo dos objetivos, e ndo as mudancgas constantes,
principalmente as de desgaste, as que perduram no tempo. A estabilidade organizacional e
muito mais a institucional, sdo fundamentais. Mintzberg (Idem, p. 433) refere-se a esta
necessidade, como Estabilidade Geréncial: “Gerenciar uma estratégia é principalmente
gerenciar a estabilidade, e ndo a mudanca. Na verdade, 0s gerentes devem-se preocupar em
tornar as organizacgdes tao eficazes quanto possivel, na busca de estratégias que ja possuam.
Como notaveis artifices, as organizacfes destacam-se em razdo do dominio dos detalhes.
Gerenciar uma estratégia, ndo é tanto uma questdo de promover a mudanca, mas sim de

saber quando fazé-lo.” *

32, . . - .
Embora estratégia seja uma palavra usualmente associada com o futuro, sua ligagcdo com o passado ndo deixa de ser

menos importante. Conforme Kierkegaard observou certa vez, a vida é vivida para a frente, mas entendida para tras. Os
gerentes devem viver as suas estratégias no futuro, mas devem compreendé-las referindo-se ao passado”. (Mintzberg,
1998, p. 436).

Complementarmente, Mintzberg (1998, p. 428) “A visdo convencional da gestdo estratégica, especialmente nos textos de
planeamento, defende a ideia de que quase toda mudanga deva ser continua: a organizacdo deve estar se adaptando a todo
momento. No entanto, essa visdo prova-se irénica porque a esséncia do conceito de estratégia é baseada em estabilidade e
ndo em mudanca. Conforme esses mesmos textos deixam claro, as organizagGes buscam estratégias para estabelecer uma
direcdo, definir cursos de acéo e para obter a cooperacdo de seus membros em torno de diretrizes comuns e estabelecidas.
Qualquer que seja a definicdo, uma estratégia impde estabilidade sobre a organizagdo. A falta de estabilidade significa
falta de estratégia (nenhum curso para o futuro, nenhum padrao do passado).”
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O Exército, para efeitos administrativos e financeiros, € um 6rgdo central, do Setor
Plblico Administrativo®, dotado de autonomia administrativa,® que se insere na
administracéo direta do Estado®®, o que significa que a sua atividade tera que ser total ou
parcialmente financiada por via do Orcamento Geral do Estado. O Decreto-Lei n.° 186/2014
de 29 de Dezembro estabelece quanto aos dominios da Administragdo Financeira do
Exército, as seguintes linhas gerais de atuacdo: “O Exército, através dos seus 6rgéos, dispde
das receitas provenientes de dotacbes que lhe sejam atribuidas no Orgcamento do Estado, e
ainda de receitas proprias, provenientes dos regimes de afetacdo de receita legalmente
previstos e outras receitas, que lhe estejam ou venham a estar atribuidas por lei, contrato ou
outro titulo. Do lado da despesa, constituem despesas do Exército as que resultem de
encargos suportados pelos seus 6rgéos, decorrentes da prossecucdo das atribuicdes que lhe
estdo cometidas. Compete ao Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME) a administracao
financeira e patrimonial do Exército, que compreende os processos de decisdo e todas as
acOes de planeamento, obtencdo, organizagdo, afetacdo e controlo da aplicacdo dos
recursos financeiros publicos e outros ativos do Estado, afetos a execugcdo das missfes do
Exército”.

Quanto a divisdo de niveis estruturais das areas de Administracdo, o Exeército dispde,
de uma ajustada e adequada organizacdo interna, apoiada numa estrutura de base
hierarquizada e de acordo com o definido na Lei n.° 4/2004 de 15 de Janeiro, que, estabelece
0s principios e normas a que deve obedecer a organizacdo da administracdo direta do Estado.
O processo de reformas administrativas, organizacionais e estruturais que tém sido levadas a
cabo nos ultimos anos pelo Estado, tem tido um impacto tremendo na organizacdo militar, na
sua estrutura, dispositivo e na propria instituicdo, como um todo. O modelo da Reforma

«Defesa 2020», aprovada pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 26/2013, de 11 de

34 SPA: Entidades sujeitas as regras de contabilidade da Administragdo Publica e ao Plano Oficial de Contabilidade do
Setor Pudblico. Fonte: Pires Caiado e Ana Pinto_Manual POCP (1997).

“Definicdo do regime de autonomia administrativa (regime geral). Os servicos e organismos dispdem de créditos
inscritos no Orcamento do Estado e os seus dirigentes sdo competentes para, com caracter definitivo e executdrio,
praticarem atos necessarios a autoriza¢do de despesas e seu pagamento, no dmbito da gestdo corrente.” In Artigo 3.° do
Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de Julho.

6 A Administracao direta do Estado integra todos os 6rgdos, servigos e agentes integrados na pessoa coletiva Estado que,
de modo direto e imediato e sob dependéncia hierdrquica do Governo (poder de direcdo), desenvolvem uma atividade
tendente a satisfacdo das necessidades coletivas. Mas nem todos os servicos da Administragdo direta do Estado tém a
mesma competéncia territorial, pelo que devem distinguir-se: Servigos centrais e Servigos periféricos. Os Servigos centrais
tém competéncia em todo o territorio nacional, como as Dire¢fes-Gerais organizadas em Ministérios, e 0s Servicos
periféricos ttm uma competéncia territorialmente limitada, como acontece com as Dire¢des Regionais (de Educacgdo e de
Agricultura, por exemplo), ou os Governos Civis, cuja competéncia se circunscreve a drea geogrdfica em que atuam.” in
Lei n°4/2004 de 15 de Janeiro de 2004.
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abril, contem as orientagbes para o ciclo de planeamento estratégico de defesa e para a
reorganizacdo da macroestrutura da defesa nacional e das Forcas Armadas. Estas
consubstanciam uma maior integracdo de estruturas de comando e direcdo e de 6rgdos e
servigos administrativos e logisticos, refletindo as orientacGes politicas que privilegiem a
atuacdo conjunta dos sistemas de forcas. A nova Lei Organica do Exército®, recentemente
aprovada, vem alterar a estrutura do Exército, que ainda se encontrava em fase de
consolidacdo *¥, com impacto principalmente na reducéo dos quadros organicos de pessoal e
consequentemente dos seus efetivos disponiveis: “[...] Neste sentido, com as alteracGes na

37 procede-se & extincdo e

organica do Exército introduzidas pelo presente decreto-lei
reestruturacdo de um conjunto significativo de estruturas, com especial incidéncia nas areas
da formacdo, inspecdo e financas, tendo como objetivo central a prontiddo da forca
terrestre, que se pretende mais flexivel, projetavel e pronta a ser empenhada. Esta
abordagem permite, simultaneamente, uma efetiva reducdo de cargos dirigentes de topo,
com a introducdo de uma coeréncia organizacional norteada pelos principios de
racionaliza¢do, simplicidade e economia de meios.” Na parte introdutéria e de
enquadramento do Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de Dezembro, temos uma perspetiva
visionaria relativamente ao futuro do Exército, como a componente terrestre do sistema de
forcas. Atualmente encontra-se, em conselho de ministros para analise e aprovacdo, 0 novo
Decreto Regulamentar *° que ira estabelecer as competéncias e a organizacéo dos Orgéos
Centrais de Administracdo e Direcdo do Exército, ajustado a nova estrutura organizacional,
recentemente aprovada.

Assim, de acordo com o Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de dezembro de 2014, no seu
Artigo 4.°, o Exercito organiza-se segundo uma estrutura vertical e hierarquizada e os
respetivos 6rgdos relacionam-se através dos niveis de autoridade: Hierarquica; Funcional;
Técnica e de Coordenacao. Assim, considera-se: autoridade hierarquica, a linha de comando
que estabelece a dependéncia de um Orgédo ou servi¢o na estrutura do Exército em relacdo aos
orgaos militares de comando; autoridade funcional, o tipo de autoridade conferida a um

Orgdo para superintender processos, no ambito das respetivas areas ou atividades especificas,

37 Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de Dezembro. Aprova a Lei Organica do Exército. Diario da Republica n.° 250/2014,
Série | de 29 de Dezembro de 2014.

38 O Decreto-Lei n.° 61/2006, de 21 de Marco. Aprova a Lei Organica do Exército, (Status: Vigéncia condicional).

39 Visa substituir o Decreto Regulamentar N.° 74/2007 de 2 de Julho. Estabelece as competéncias e a organiza¢do dos

Orgaos Centrais de Administrago e Diregdo do Exército (OCAD). (Diério da Republica, 1.2 série — n.° 125 de 2 de Julho de
2007).
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sem que tal inclua competéncia disciplinar; autoridade técnica, o tipo de autoridade que
permite a um titular fixar e difundir normas de natureza especializada, sem que tal inclua
competéncia disciplinar; autoridade de coordenacdo, o tipo de autoridade conferida aos
orgdos subordinados, a qualquer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma acao
com um comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando, sem que tal
inclua competéncia disciplinar.

Quanto a organizacdo de nivel Superior ou Estratégico, o Exército é constituido pelo
Comando do Exército, com os seus 6rgdos de conselho, inspecdo e apoio, e pelo EME, que é
0 6rgéo de estudo, concecdo e planeamento de médio e longo prazo * para apoio & decisdo
do General CEME nos Objetivos Estratégicos do Exército (OEEx) **, em especial no que
respeita as atividades de organizacdo, preparacdo, emprego operacional, administracdo e
mobilizacdo de forcas do Exército. A um nivel intermédio ou central, para as decisGes taticas,
levantamento dos Objetivos Operacionais (OOp) ou atividades de planeamento curto prazo e
Controlo Interno funcional, surgem os Orgdos Centrais de Administragdo e Direcdo,
composto pelo Cmd Pess, Cmd Log, DFin e CFT. Na base, ao nivel da acdo Operacional e do
emprego das forcas, o Exército é constituido por varias UEO, cada uma com a sua missdo
especifica e/ou complementar, capazes de implementar, operacionalizar e concretizar 0s
objetivos e as atividades, superiormente definidas.

Na elaboragdo do plano de atividades anual, intervém toda a estrutura do exercito, aos
varios niveis, superior, intermédio e de base. O CEME, ao nivel superior, com base nas
politicas de Estratégia Nacional do programa do governo, no plano estratégico nacional
aprovado, bem como nos objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente e
nos compromissos assumidos na carta de missé@o pelo dirigente maximo, define os Objetivos
para o Exército, tendo por base o seu PMLP. Os OCAD, ao seu nivel intermédio, como
Orgdos de Comando e Controlo, definem as Atividades a desenvolver por forma a serem
atingidos os objetivos definidos. As UEO, levantam as AcOes e Elementos de Acéo (tarefa),
atendendo as missdes atribuidas, capacidades e possibilidades, restabelecem ao nivel

operacional, os objetivos e atividades superiormente definidas.

40 Cfr. PMLP (Plano Médio e Longo Prazo do Exército) de 20 07-24/ Versao INTRANET/ pp. 20 a 21.

41 i A - -
«Objetivos» 0 parametro de avaliacdo que traduz a previsdo dos resultados que se pretendem alcangcar no tempo, em

regra quantificaveis”’; in Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro. Estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliagdo do
desempenho na Administracdo Publica. Diario da Republica, 1.2 série — N.° 250 — 28 de Dezembro de 2007.
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llustracdo 11 — Organigrama da estrutura superior do Exército

Chefe
|do Estado-Maior|
do Exército

Orgios
de Conselho|
Vice-Chefe
|do Estado-Maior|

do Exército

Estado-Maior
do Exército
Orgdo

de Inspecgio

Academia
Militar *

- |
Comando

Comando Comando Direcéo das Forgas

do Pessoal da Logistica Financas Terrestres

Crgao Centrais de Aministagio & Decgao

Elementos.

da Componente
Operacional do Sistema de

‘ &')rgéoe de apoio a mais que um Ramo
Forgas

‘ Grgdos de Base ‘

+ E um érgio de base

Fonte: Relatorio de Gestdo 2013 do Exército Portugués, adaptado pelo autor ao Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de
Dezembro _Lei Orgéanica do Exército

De acordo com o Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de Dezembro **, a estrutura
organica, no ambito da Administracdo Financeira do Exército, assenta funcionalmente, na
Direcdo de Financas (DFin), ao nivel de topo e nas Seccles Logisticas/ Subsecgdes
Financeiras das UEO, ao nivel da estrutura base do Exército. A Direcdo de Finangas do
Exército é o 6rgao central de administracdo e direcdo, que visa assegurar o planeamento,
direcdo, coordenacdo, execucdo e controlo das areas ou atividades especificas no ambito da
gestdo dos recursos financeiros, postos & disposicdo do Exército. O Diretor de Financas
dispbe de autoridade funcional e técnica no &mbito da administracdo financeira do Exercito.

Ao nivel de dire¢do funcional e técnica, as competéncias encontram-se atribuidas a
Direcdo de Financas do Exército, e que de acordo com a sua missdo %, é o 6rgéo central de
administracdo e direcdo, que visa assegurar a dire¢do, administracdo e execucdo de areas ou
atividades especificas essenciais, no ambito da gestdo dos recursos financeiros postos a

disposi¢édo do Exército.

42 Organizagdo geral do Exército (Estrutura organica). “O Exército é comandado pelo CEME e, para o cumprimento da
respetiva missdo, compreende: O Estado-Maior do Exército (EME); Os 6rgdos centrais de administracdo e dire¢do; O
comando de componente terrestre, designado por Comando das Forcgas Terrestres (CFT); Os 6rgaos de conselho; O 6rgéo
de inspecdo, designado por Inspecdo Geral do Exército (IGE); Os drgdos de base; Os elementos da componente
ogeracional do sistema de for¢as.”

4 De acordo com o Despacho do GEN CEME, de 15JULO6; o Decreto Regulamentar n® 74/2007, de 02JULO7 e a Ordem
do Exército 12 série, de 31JULO7.
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Para além destas, compete ainda **, desenvolver acdes de auditoria interna *°, analise
do controlo interno e missdes de acompanhamento e apoio técnico no Exército, incidindo
sobre a eficiéncia e eficacia das operacdes e processos, a confianca e integridade da
informacdo financeira, a regularidade financeira e a conformidade com a legislacéo,
regulamentos e normas.

Estas atribuigdes, de Monitorizagdo, Controlo interno e Auditorias aos sistemas de
Controlo Interno, no ambito da Administracdo Financeira do Exército, encontram-se bem
explanadas na Diretiva de Planeamento da DFin para o biénio 2015-2016 (p. 12), como
objetivo setorial no ambito interno: “Promover acgdes de monitorizacdo e de
acompanhamento da execucdo financeira do Exército, através de missGes de
acompanhamento e apoio técnico e da realizacio de auditorias “Online” e presenciais junto
das U/E/O do Exército. Este objetivo visa assegurar, de forma permanente e segura, a
correta e criteriosa gestdo dos recursos financeiros postos a disposicdo do Exército e
garantir o cumprimento de todos 0s preceitos legais e financeiros inerentes a correta gestédo
e administracdo de dinheiros publicos. A monitorizacdo permanente da atividade financeira,
permitird detetar irregularidades e/ou desvios garantindo assim a implementacdo de
medidas corretivas adequadas e em tempo.”

Sun Tzu, na sua obra «A Arte da Guerra», referia-se desta forma a necessidade em
implementar o controlo e 0 acompanhamento ou monitorizagdo, de todo o seu sistema de
guerra: “O homem verdadeiramente inteligente, pode aperceber-se das coisas antes delas
acontecerem. Consegue-se através do acompanhamento (monitorizacdo) e do controlo,
antecipar ou prevenir acontecimentos.”

Por outro lado, os principios instituidos, os valores, a disciplina, a conduta, as hormas,
a estrutura, a organizacdo e o funcionamento das instituicbes militares, asseguram e
garantem, Autocontrolo ao sistema funcional e organizacional do Exército. Poucas sdo as
organizacOes que partem de base com essas premissas, para a implementacdo de um
adequado sistema de controlo interno. Pode-se afirmar, que o Exército tem instituido e
implementado na sua esséncia organizacional, um sistema intrinseco de autocontrolo que lhe

proporciona garantias acrescidas ao seu sistema de controlo interno.

4 Cfr. Missdo restabelecida na Diretiva de Planeamento da DFin para o biénio 2015-2016 (p. 10).

45 Auditoria Interna “é uma atividade de avaliagao independente dentro de uma organizacao, para revisdo das operagdes
como um servico & alta administracdo. E um controle gerencial que funciona mediante a medigéo e avaliacdo da eficiéncia
de outros controles.” Instituto dos Auditores Internos de Nova York - 1971. Disponivel em:
<https://global.theiia.org/Pages/globalilaHome.aspx> Acedido em 17 Maio 2015.
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A funcdo de Controlo na Administragdo Publica e em particular na Administragdo
Financeira do Estado, tém em primeira instancia, como principais atores os Stakeholders *, a
qguem foram delegadas e subdelegadas os poderes e as competéncias para a realizacdo da
despesa publica, no caso do Exército, aos Comandantes, Diretores e Chefes.
Concomitantemente a atribuicdo desses poderes e responsabilidades, também sdo conferidos
e proporcionados 0s meios capazes de controlar internamente esses processos (autocontrolo),
por forma a garantir e assegurar essa responsabilidade. Numa segunda instancia, com a
responsabilidade em assegurar o controlo ao nivel intermédio no Exeército, surgem os 6rgédos
internos institucionais de controlo e inspecdo, como sejam, a Inspecdo Geral do Exército
(IGE) e a DFin. No ambito das inspecdes externas ao Exército, ao nivel da administracdo
publica, surgem a Inspecdo Geral de Defesa Nacional (IGDN), Inspecdo Geral de Financas
(IGF), Direcdo Geral de Orcamento (DGO), e no topo o Tribunal de Contas (TC), com a
missao de supervisdo e execucdo das necessarias acdes de Auditoria e Inspecdo externas aos
Organismos publicos dotados de autonomia administrativa (regime Geral) e administrativa-
financeira (regime Excecional).

No Exército essa responsabilidade, em primeira instancia compete ao CEME, que
dispde na sua estrutura de um érgdo de Inspecdo Geral para o Exército, a IGE, e no ambito
especifico da Administracdo Financeira, a Direcdo de Financas do Exército, como autoridade
técnica neste &mbito da administracdo do Exército, através da sua Reparticdo de Auditoria,
assegura a realizacdo de auditorias e demais acdes de controlo interno. Em ultima instancia,
compete aos Comandantes, Diretores e Chefes das UEO assegurar o autocontrolo e o
controlo interno do seu préprio sistema de administracao financeira.

Com a nova lei Organica do Exército de 2014 ', transparece um “desinvestimento ”
nesta area de responsabilidade, com a extingdo dos 6rgdos intermédios de Inspecdo e
Controlo ao nivel dos OCAD, do qual, sobre esta matéria e relativamente a area de pessoal, 0
autor tem uma visdo muito particular, fruto da sua experiéncia inspetiva e de auditorias nesta

area especifica.

46 Segundo o filésofo Robert Edward Freeman, “os Stakeholders séo elementos essenciais ao planeamento estratégico das
organizacdes, compreende todos os elementos envolvidos num processo com fim comum, como seja um negdcio, uma
empresa ou uma organizacdo. Refere-se as partes interessadas que devem estar de acordo com as praticas de governanga
corporativa executadas pela empresa”. In FREEMAN, R. Edward. Strategic Management: A Stakeholder Approach [S.I.:
s.n.], 1984.

a7 Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de Dezembro. Aprova a Lei Organica do Exército. Diario da Republica n.° 250/2014,
Série | de 29 de Dezembro de 2014
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Os organismos publicos encontram-se obrigados por forca da lei, a contabilidade
organizada e estdo sujeitos as regras e as praticas da gestdo orcamental e financeira previstas,
e a submissdo ao tribunal de contas, como érgdo superior de inspecdo, de uma conta de
geréncia anual. As contas apresentadas e submetidas para analise e aprovacao, devem
obedecer aos principios legais da conformidade e da regularidade financeira, bem como as
demonstracdes, deverdo espelhar a realidade financeira e patrimonial da organizagdo. O
garante da veracidade dessas demonstracbes é salvaguardado pelos sistemas de controlo
interno implementados em todas as estruturas organizacionais aos mais variados niveis, com
vista a reducdo de ilegalidades, irregularidades e préaticas procedimentais incorretas. No
Exército, estes Sistemas de Controlo Interno, com reporte mensal, estdo implementados ao
nivel da DFin, a toda a estrutura do SAFEXx conforme Apéndice B. Como ja aduzido, também
0 autor em 2009, no desempenho das suas funcdes de Auditor teve a necessidade de cumprir
e salvaguardar com estes principios e imposi¢des legais, implementando as VDF através de
um sistema de controlo interno suportado no SIG, nas novas tecnologias e nas Auditorias
“Online”.

Para a execucdo do orcamento posto a disposicdo do Exército, sdo atribuidas
competéncias aos Comandantes, Diretores ou Chefes, por via da delegacédo e subdelegacao de
competéncias “®, para a realizacdo de despesas e arrecadacio de receitas, nos termos da lei,
bem como a que lhe for delegada pelo membro do Governo da tutela, sem prejuizo de este
poder, a qualqguer momento, revogar ou limitar tal delegacdo de poderes. Nos termos do Art.
5° do Decreto-Lei n® 155/92, de 28 de Julho - Regime de Administracdo Financeira do
Estado, conjugado com o Art. 1° do Decreto-lei n° 183/96, de 27 de Setembro - Plano e
Relatdrio de Atividades, todos os servigos e organismos devem obrigatoriamente elaborar um
plano anual de atividades, com uma clara descriminagdo dos objetivos a atingir e dos
recursos a utilizar, bem como dos programas a realizar. A importancia deste plano, como
instrumento de gestdo, é objetivamente expressa na nota introdutoria do Decreto-Lei n.°
183/96 de 27 de Setembro, “E imperativo elementar de gestdo o enquadramento da atuacio
das organizagdes em dois instrumentos fundamentais: o plano e o relatorio de atividades
anuais. O primeiro, para definir a estratégia, hierarquizar opgGes, programar acoes e afetar

e mobilizar os recursos. O segundo, destinado a relatar o percurso efetuado, apontar os

48 Da delegagdo e subdelegacdo de poderes. In DL n.° 4/2015, de 07 de Janeiro. Codigo do Procedimento Administrativo
(CPA).

60



desvios, avaliar os resultados e estruturar informagéo relevante para o futuro proximo.
Planeamento e controlo complementam-se e sdo exigéncias reciprocas numa qualquer
gestéo eficiente, as quais, naturalmente, a Administracao Publica ndo pode ser indiferente. ”

Pela dimenséao e complexidade do Estado, e tendo em vista 0s principios que norteiam
as finangas publicas - principios de economia, eficiéncia e eficacia; cada vez mais, é exigido
este e outros instrumentos de gestdo por forma a tornar a «maquina administrativa do
Estado» mais eficiente, ligeira e funcional. Assim, o Plano/Planeamento é importante para

definir com rigor, estratégias e objetivos; o Relatério/Controlo *

, para avaliar o
desempenho, definir padrdes e sustentar necessarios ajustamentos de medidas e acGes
corretivas futuras. Ao nivel da Gestdo Estratégica do Estado, 0 governo consagrou e
implementou um instrumento de planeamento e de controlo dos organismos na sua
dependéncia, ao criar o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracéo Piblica (SIADAP) *°. Este mecanismo legal, “visa contribuir para a melhoria
do desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e
harmonia da ac¢éo dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promogéo da sua
motivacdo profissional e desenvolvimento de competéncias”, focalizado na avaliacdo das
pessoas e no controlo, do desempenho profissional dos recursos humanos do Estado
(funcionérios plblicos); e o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) °, na
avaliacdo e controlo do desempenho dos organismos e servigos do Estado.

Ao nivel da verificacdo e controlo dos objetivos propostos a atingir nos Planos de
Atividade anuais, tanto ao Exército como aos demais organismos publicos, é-lhes exigido, de

acordo com o SIADAP/QUAR, a elaboracéo de uma Matriz de Avaliacdo e Controlo, das

49 In Nota Introdutéria ao Relatério de Gestdo do Exército2013 (2014, p. 07): “(...) O Relatério de Gestdo, constituindo-se
como um requisito legal da prestacdo de contas a remeter ao Tribunal de Contas, procura evidenciar, de forma clara e
necessariamente sintética, as praticas de gestdo desenvolvidas pelo Exército, a aplicacio dada aos recursos que lhe foram
adstritos e os principais objetivos alcangados. Para além do seu caracter legal, este documento assume-se como um

importante documento informativo, quer interno quer externo.” (...) “Sendo uma obrigagéo legal, o presente relatério
imbuido pelo principio fundamental da transparéncia, ndo deixa de ser uma excelente ocasido para demonstrar e
evidenciar a responsabilidade e critério com que o Exército gere os recursos que lhe sdo atribuidos, possibilitando mais do
que a informag&o confinada aos nimeros da Conta de Geréncia, uma maior compreensdo da acdo desenvolvida, traduzida
sinteticamente através da quantificacdo das principais atividades desenvolvidas no ano econémico.”

Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro. Estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho na
Administragdo Publica (SIADAP_QUAR). Diério da Republica, 1.2 série — N.° 250 — 28 de Dezembro de 2007.
51 SIADAP- Artigo 10.° - Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo “/ — A avaliacdo de desempenho de cada servigo
assenta num quadro de avaliagdo e responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliacdo permanente e atualizado a partir dos
sistemas de informagdo do servigo, onde se evidenciam: A missdo do servico; Os objetivos estratégicos plurianuais
determinados superiormente; Os objetivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados; Os indicadores de desempenho
e respetivas fontes de verificagdo; Os meios disponiveis, sinteticamente referidos; O grau de realizacdo de resultados
obtidos na prossecucdo de objetivos; A identificagcdo dos desvios e, sinteticamente, as respetivas causas; A avalia¢do final
do desempenho do servigo.”
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metas que se propuseram atingir. O QUAR®, n4o substitui o plano de atividades e o relatério
de gestdo anual de um organismo publico, mas transmite informac&o, apresentando-se como
um instrumento de controlo, de avaliacéo e de responsabilizacdo dos dirigentes maximos dos
servigos, tendo em vista a otimizacdo dos recursos, principalmente os humanos, capacidades,
eficiéncias e consequente equilibrio financeiro do Estado.

Como jé& referido, o fator humano é um dos elementos fundamentais para qualquer
organismo ou instituicdo, e para a Instituicdo Militar é fator primordial. Para o Exército uma
das areas chave e decisivas € a area dos Recursos Humanos; por um lado, pelo peso efetivo
que esta despesa tem para esta componente do sistema de forcgas, por outro, pela necessidade
em manter os efetivos minimos e suficientes, capazes de garantir o cumprimento das missées
que Ihe estdo atribuidas.

O Exeército, para esta area da Gestdo dos Recursos Humanos, dispde de alguns subsistemas
de informacéo, de processamento de dados, de gestdo e de apoio a decisdo (GRH, Sistema
Gestdo Vencimentos e BDUPE) ndo integrados. Ao nivel da Defesa, decorrem projetos, no
sentido de dotar a estrutura da MDN, EMGFA e Ramos de capacidades no &mbito da Gestdo
Integrada dos Recursos Humanos. Desses projetos, decorrem o projeto SIG/DN no Mdédulo
HR — «Human Resources», bem como o projeto RHV/ SIGNet (Recursos Humanos e
Vencimentos), um sistema de “Human Resources Management” com vista a integracdo
funcional e operativa da informacao dos varios dominios da area do pessoal: Recrutamento e
Seleccdo, Administracdo de pessoal, Gestdo da formacdo, Gestdo organizacional, Saude
Higiene e Seguranca no Trabalho, Planeamento de custos com pessoal, processamento de
vencimentos, com interface ao SIG/DN e GeRAP (atual ESPAP), como se pode constatar na

ilustracéo que se segue.

52 Vide Exército QUAR 2013, Disponivel em: <http://10.105.0.55/publica/CmdExercito/Quar12/Quar_Exercito_2013.pdf>
Acedido em 19 Maio 2015.
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llustracdo 12 — Modelo Técnico do RHV/SIGNet
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Fonte: MDN. Workshop de Apresentacéo do Portal SIGNet RHV em 22 de Outubro de 2014

As Despesas com 0 Pessoal, sdo uma das grandes preocupa¢des das organizacoes.

Para 2015, segundo fonte do Ministério das Financas, o Governo alocou cerca de 3 % do

total da execugdo orgamental para o setor da Defesa Nacional e Forgas Armadas (MDN). O

Exército, a semelhanca de outros organismos do Estado, também afeta parte substancial do

seu orcamento, cerca de 83 %, nas despesas com o pessoal, como se pode verificar na

ilustracdo que se segue.

llustracdo 13 — Agrupamento da Despesa Publica — Exército

B Despesas com Pessoal

m Transferéncias Correntes

® Outras Despesas Correntes

B Aquisicdo de Bens e Servicos M Juros e Outros Encargos

m Aquisi¢do de Bens de Capital

Fonte: Relatdrio de Gestdo do Exército2013, Estado-maior do Exército (2014, p. 42)

Do ponto de vista do autor, e fruto da sua experiéncia no &mbito das Auditorias e

Inspecbes no ambito dos vencimentos, seria extremamente importante, necessario e
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oportuno, levantar e capacitar o Exército com uma ferramenta Integrada de Gestdo e de
Informagc&o na Area do Pessoal, assente num moderno Sistema de Informagéo apoiado nas
TIC, por forma implementar mecanismos eficazes de Planeamento, Execucdo, Direcdo e
Controlo Interno, numa area de Gestdo que se considera critica para o Exército.

O Orcamento de Estado (OE) ** é o principal instrumento dos governos para a
implementacdo e gestdo das politicas contempladas no seu programa. O Governo,
centralizando a acdo na Direcdo Geral de Orcamento do Ministério das Financas, é a entidade
responsavel pela elaboracdo da proposta do OE, a ser submetida a aprovacdo a Assembleia
da Republica. O OE é elaborado com base nas aspiracGes nacionais, orientacfes estratégicas
nacionais e nas politicas do governo, no qual intervém todos 0s servigos e organismos da
administracdo publica central e institutos publicos que revestem a natureza de servigcos
personalizados e fundos publicos. O PA/PO emergiu do Regime da Administracdo Financeira
do Estrado e consubstanciada a sua materializagdo no Decreto-Lei n® 131/2003 de 28 de
Junho, Diéario da Republica n°147 - Série I-A, emitido pelo Ministério das Financas, que
estabelece as regras relativas a definicdo dos programas e medidas a inscrever no Or¢camento
do Estado e das respetivas estruturas. A elaboracdo do PA € obrigatéria para todos os
servicos e organismos da Administracdo Publica Central, contribuindo para a realizacdo dos
objetivos e fins do Estado, tornando-se uma pec¢a fundamental para a elaboracdo do OE e
consequentemente para 0 OMDN-EXxército.

O Exército, como 6rgdo da administracdo direta do Estado, também intervém no
planeamento do Orcamento de Estado, com a elaboracdo do seu Plano de Atividades (PA)
anual. O PA implica necessariamente, o envolvimento de toda a organizagédo, devendo ser
resultante dos contributos dos responsaveis dos varios escaldes de comando. Assim séo
chamados a intervir toda a estrutura de comando e de administracdo do Exército aos varios

niveis, superior, intermédio e de base. O General Chefe dos Estado-maior do Exército define

%3 0Cid 2015 do Ministério das Financas, p. 6 “O Orcamento do Estado detalha as receitas e despesas de todos os
organismos da Administracdo Central (A.C.) - que inclui os servigos integrados do Estado em sentido estrito (Ministérios,
Secretarias de Estado e Diregdes Gerais) e os Servicos e Fundos Auténomos da A.C. (Institutos Publicos, Entidades
Reguladoras, que gozam de maior autonomia na sua gestdo, e as empresas publicas reclassificadas, que dependem
significativamente do OE) — e da Seguranca Social.”. Disponivel em <http://www.dgo.pt/BIORC/Paginas/Site/index.html>
Acedido em 22 Maio 2015.

Também Cfr. Art? 1° do Decreto-Lei n° 183/96 de 27 de Setembro - Plano e Relatdrio de Atividades.
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0s Objetivos estratégicos para o Exército >*, com base na missdo e na visdo >, no PMLP
definido, nas politicas de Estratégia Nacional do programa do governo e no Plano Estratégico
Nacional (Grandes Op¢des do Plano). Os OCAD, ao seu nivel intermédio ou central, tendo
por base esses objetivos, elencam as Atividades *® a desenvolver por forma a serem atingidos
0s objetivos definidos. Por sua vez, as UEO, restabelecem ao nivel operacional, de acordo
com a sua missdo, capacidades e possibilidades, os objetivos e atividades superiormente
elencadas, as A¢des e Elementos de Acdo > (tarefa) a realizar. Porém, é necessario mensurar
todas estas tarefas, acOes, atividades e objetivos, por forma a orcamentar todas as
necessidades planeadas, bem como atribuir-lhe um nivel de prioridade de execugdo °®.
Entramos, assim na fase da orcamentagé@o do Plano, ou fase inicial do Plano Or¢camento (PO).
E nesta fase, que cada elemento de acdo, é convertido em rubricas orcamentais, valorizadas e
mensuradas em euros, para futuro tratamento contabilistico e financeiro. Da converséo e a
integracdo de todas estas atividades, acdes e elementos de acdo previstas e planeadas ao nivel

da organizacdo, saird o Plano de Atividades e Proposta de Or¢camento do Exército.

4 «Para efeitos de PA, considera-se Objetivos: Conjunto de atividades, articuladas entre si. Refletem os efetivos objetivos
da organizacdo em termos da sua atuacgdo, normalmente, definidos nas diretivas do planeamento ou agao dos responsaveis
das Entidades, consubstanciando a estratégia previamente delineada para a consecugdo dos objetivos. Os Objetivos sdo
definidos pelo EME.» In Diretiva Interna Exército- EME_PAAnual 13.

% Viséo do CEME Disponivel em <http://www.exercito.pt/EP/Paginas/Visao.aspx,> Acesso em 26 Maio 2015.

56«Para efeitos de PA, considera-se Atividades, Conjunto de Acgdes que correspondem a desagregacéo funcional de cada
objetivo e que concorre para um produto final previamente definido. Normalmente serdo definidas pelas segundas linhas
hierarquicas, nomeadamente Direc¢des Técnicas, Superintendéncias, Comandos Funcionais ou Equivalentes.» In Diretiva
Interna Exército_PAAnual.

! «Para efeitos de PA, consideram-se Ac¢des e Elementos de A¢édo, Demandas que tenderdo a constituir-se como as tarefas
a concretizar pelas Unidades (Orgénicas Internas) que concorrem para as atividades definidas pelo nivel superior. Dada a
existéncia de um nivel inferior, as A¢Ges ndo deverdo ser muito especificas, cabendo essa funcdo aos Elementos de Agéo,
devendo esses sim constituir-se como as tarefas que serdo efetivamente executadas pelas Unidades (U/E/O’s).» In Diretiva
Interna Exército_PAAnual.

58 Extraido de Nota/Documento Oficial Informagao cadeia Comando sobre PA16: (...) por imposi¢ao superior as a¢des e
elementos de acdo, financiados, é obrigatorio atribuir um nivel de prioridade de execucdo, no sentido de melhor ajustar
orcamento & necessidade (harmonizacédo). Estas percentagens refletem-se no orcamento financiado em OMDN e/ou DCCR:
Alta: 90% (prioridade 1), Média: 5% (prioridade 2) e Baixa: 5% (prioridade 3).”
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llustragdo 14 — Extrato parcial de PA/PO de uma UEO do Exército

Anexo A [ATIVIDADES, OBIETIVOS, ACOES E ELEMENTOS DE ACAD PARA O PLANO ANUAL DE ATIVIDADES _2016)

~ |objetiva - - - -

Atividade

Rubrica

Acdo

Cddigo SIG
Prioridade

OMDN | 4
DCCR | 4
NAD FINANCIADO]

Elemento de A¢ao

1300037 Consolidar a capacidade do Exército enguanto instrumento de afirmag3o do Estado

24002121 |Garantiraadministragio e execucio de servigos de base
2070216006

4070216028 1 1.000€

4070216025 1 11723 S00€
4070216040 1 900€
4070216041 urar as comunic 1 900€

3070216007 | Garantir = operacio de infraestruturas/equipsmentos

500€

500€

. L . . 3.150€

070216002 | FESlimr ostrabalhos de reparacio, conservagdo/bensficiacio @ = squisicio de matarizis . 354085 3.000€

destinados 3 execugdo de pequenas obras de manutengdo de infraestruturas 1.000€

500€

1.000€

1.000€

5.000€

500€

Assegurar a reparagdo e manutengdo de equi o5 organicos [inclui fotocol S00€

4070216043 : -~ ] ) 1 32.500€ 1.500€

extintores e viaturas)

2.000€

1.000€

S00€

Fonte: Autor, no desempenho da fungéo, aquando da elaborag¢do PA/PO 2016.

E com base no Plano de Atividades aprovado, convertido em Plano Orgamento, que
serd atribuido ao Exército o seu Orcamento Anual, a ser inserido no SIG médulo EAPS, para
posterior execucdo orcamental de acordo com as leis, procedimentos e regras em vigor.

As regras da execucao orcamental encontram-se bem definidas nos varios normativos
legais j& aludidos, em especial o Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de Julho — Regime da
Administracdo Financeira do Estado. Este diploma permitiu uma definicdo mais rigorosa do
ambito da gestdo corrente e principios de organizacdo interna que o adequam a estrutura do
Orcamento por programas, através de uma maior racionalizacdo, evitando-se o desperdicio e
conseguindo-se assim poupancas orcamentais. A introducdo de uma contabilidade de
compromissos, veio impor uma verdadeira gestdo orcamental e um adequado controlo,
estruturar uma nova contabilidade de caixa, ajustada a uma correta administracdo dos
recursos financeiros, e em complemento, proporcionar uma contabilidade analitica,
indispensavel ao controlo de resultados. Adotou-se um novo sistema de pagamento das
despesas publicas, através de transferéncia bancéaria ou crédito em conta ou ainda, quando
excecionalmente ndo for possivel qualquer dessas formas, através da emissdo de cheques
sobre o Tesouro. Com a gestdo centralizada e integrada da divida publica, deixou de haver
tesourarias privativas. Foi também revisto o sistema de realizacdo das despesas e da sua

contabilizacao, no sentido da maior autonomia dos servigos. Com este diploma, consagrou-se
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também um novo sistema de controlo de gestdo, de modo a conciliar as exigéncias da
autonomia com as necessidades de um rigoroso controlo.

Na execucdo, 0 OMDN-EXxército é descentralizado nos OCAD, via EME/Diviséo de
Recursos, tendo por base as atividades levantadas por estes e registadas nos respetivos Planos
de Atividades. Assim, ao Comando do Pessoal, séo alocados recursos financeiros para fazer
face as Despesas com pessoal, *° nos subagrupamentos 01.01.00 - «Remuneracdes certas e
permanentes»; 01.02.00 - «Abonos variaveis ou eventuais» e 01.03.00 - «Seguranc¢a Social».
Ao Comando da Logistica, sdo alocados recursos financeiros para fazer face aos encargos e
Despesas do ambito da aquisicdo e contratacdo logistica de equipamentos militares,
infraestruturas, salde operacional, manutencdo, reabastecimento, servicos centralizados,
transportes; também designadas de dotacbes Logisticas. Ao Comando das Forgas Terrestres,
sdo atribuidos recursos financeiros para fazer face aos encargos decorrentes da instrucéo e
treino operacional — exercicios militares. A Direcdo de Financas, sdo conferidos recursos
financeiros para fazer face aos encargos de Vida Corrente e Funcionamento Normal (VCFN)
% das UEO do Exército. Os atuais procedimentos administrativo financeiros implementados
no Sistema Financeiro do Exército, decorrem das imposicoes legais vertidas nos normativos
no ambito geral da Administracdo Publica, e no ambito especifico da Reforma da
Administragdo Financeira do Estado, e consequentemente do seu restabelecimento interno,
ao nivel do Exército. Este encontra-se materializado principalmente no Despacho n°
229/CEME/2012 — Estrutura e dispositivo de apoio Financeiro ao Exército, com a alteracdo
das atribuicGes e competéncias (extin¢do funcional) dos 6rgédos intermédios de apoio a gestao
financeira no Exército (Centros de Financas dos OCAD) ® e na Diretiva n © 18/CEME/14 —
Reorganizagdo da Estrutura Financeira do Exército, que define as instrugdes conducentes a
reorganizacdo financeira do Exeército, nomeadamente a reestruturacdo das secgdes de
logistica das UEO, centralizando na DFin todas as suas competéncias e atribui¢cdes do &mbito

contabilistico, financeiro e de tesouraria. Este novo dispositivo financeiro obrigou a um incr-

5 Cfr. Anexo Il ao Decreto-Lei n° 26/2002 de 14 de Fevereiro. Classificacdo econdmica das despesas publicas.

60 Gestdo corrente. A gestdo corrente compreende a pratica de todos os atos que integram a atividade que os servicos e
organismos normalmente desenvolvem para a prossecucdo das suas atribuigdes, sem prejuizo dos poderes de direcéo,
supervisdo e inspecdo do ministro competente. A gestdo corrente ndo compreende as opg¢des fundamentais de
enquadramento da atividade dos servigos e organismos, nomeadamente a aprovacao de planos e programas e a assungao
de encargos que ultrapassem a sua normal execucdo. A gestdo corrente ndo compreende ainda os atos de montante ou
natureza excecionais, 0s quais serdo anualmente determinados no decreto-lei de execu¢do or¢camental.” In Artigo 4.° do
Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de Julho.

61 “Na pratica, a DFin passara a exercer a competéncia técnica direta a todas as Unidades, Estabelecimentos e Orgéos
(U/E/O), nos processos de gestdo orcamental e de gestdo financeira e contabilidade, passando os CFin a garantir o
controlo da atividade administrativo-financeira e de apoio a decisdo do respetivo Orgéo Central de Comando (OCC).” In
Circular 01/2013 da DFin de 03 de Janeiro (p. 2).
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emento de recursos ao nivel tecnocratico da estrutura, por forma a operacionalizar tarefas que
até entdo eram executadas e asseguradas ao nivel das bases. As Secc¢Bes de Logistica das
UEO passaram a ser, 0rgaos de execucao e gestao logistica, orcamental e extraorcamental, na
dependéncia técnica da DFin. Para este passo, muito contribuiram as novas tecnologias de
informacdo e comunicacao, as plataformas tecnoldgicas e principalmente o SIG/DN.

No ambito da centralizagdo das competéncias e atribui¢des de tesouraria, a DFin, na
sequéncia do Decreto-Lei n.° 29-A/2011, relativo a execucdo orcamental, o qual determinava
que os trés Ramos das Forcas Armadas e EMGFA, deveriam criar as condi¢cdes necessarias
para uma plena adesdo a RAFE até 31 de Dezembro de 2011, centralizou os pagamentos
orcamentais do Exército através de uma conta Unica no IGCP, estabelecendo uma ligacdo dos
interfaces com a DGO para a Aprovacdo dos PLC e com o IGCP, para 0s pagamentos e
liquidacdo da despesa. Com a introducdo da Circular n® 9/2013 da DFin de 21 de Outubro,
relativamente a Implementacdo do Modulo MM - Material Management /SIG e da Instrucdo
Técnica n.° 01/2014 de 15 de Outubro, a DFin procedeu a desagregacéao do fluxo logistico do
fluxo financeiro, garantindo a centralizacdo das competéncias e atribuicdes do ambito
contabilistico e financeiro, mantendo-se apenas nas sec¢fes de logistica das UEO, as
competéncias e atribuicdes na area orcamental e logistica; permitindo a Direcdo de Financas
centralizar a area patrimonial do Exército, bem como as acGes e procedimentos, ndo s de
diregdo, coordenacdo e controlo da atividade administrativo-financeira; como também, da
execucdo do Registo contabilistico ®* e analise financeira do processo da despesa das UEO
do Exército. Entramos assim nos dominios dos registos contabilisticos e relatérios de analise
ao Sistema de Informacdo Contabilistico. Assim, “A contabilidade de uma empresa ou
organismo publico, é uma area extremamente importante para a sua propria organizagao e
funcionamento, designadamente no que concerne a vertente de criacdo de informagéo
fundamental acerca da sua situagdo economica e financeira.” %3 para o Professor Goncalves
da Silva (cit. Monteiro, 2013, p. 23), “A Contabilidade € a tecnica da relevacéo patrimonial
e financeira de uma empresa. O mesmo autor faz a diferenciagéo entre: “Contabilidade em

Strictu Sensu, ou seja escrituracdo, que € a técnica de registo e de representacdo de todas as

62 . ) . - ~ s . -

A contabilidade é responsavel, por registar todas as transac@es de factos que afetam a posicdo financeira e patrimonial
da empresa. Tendo em atencdo o Reconhecimento: «Quando é que o facto deve ser registado»; a Valorizagdo: «Como é que
o facto deve ser valorizado»; e a Classificagdo: «Como é que o facto deve ser classificado».

In Dicionério Porto Editora, 2003-2015. Disponivel em:< http://www.infopedia.pt/$principios-contabilisticos> Acedido
em 30 Maio 2015.
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transformacbes sofridas pelo patriménio de qualquer entidade econdémica durante o
exercicio da sua atividade, de modo a saber em qualquer momento a sua composi¢ado e o seu
valor; e Contabilidade Latu Sensu, que é a ciéncia dos processos descritivo-quantitativos
utilizados na analise, registo, interpretacdo e controlo dos factos de gestdo. Visa quantificar
tudo o que ocorre numa unidade economica fornecendo, simultaneamente, dados para a
tomada de decisbes da gestdo”. Quando se fala em Contabilidade Publica, para Aradjo &
Arruda (2004, p. 31), é a “[...] contabilidade aplicada as entidades publicas, cuja finalidade é
determinar procedimentos normativos para que os factos decorrentes da gestdo
or¢amentdria, financeira e patrimonial das mesmas realizem-se em perfeita ordem e sejam
registrados sistematicamente, de modo a mostrar, em épocas pré fixadas, os respetivos
resultados”. Estes consideram também, que a administracdo publica deve possuir “[...] um
sistema de informacgdes contabilistico capaz de captar, registrar, reunir, controlar,
interpretar, demonstrar e divulgar os fendbmenos avalidveis monetariamente que afetam as
situagoes patrimoniais, financeiras e economicas de qualquer ente publico”. A contabilidade
serve assim, por um lado para registar e por outro para verificar e controlar esses registos.

Ja em 28 de junho de 1808, a Corte Portuguesa no Brasil emitiu um Alvarg,
encaminhado por D. Fernando José de Portugal para aprovacdo e acolhido por D. Jodo de
Orleans e Braganca com a seguinte redagédo: “Para que o método de escrituragdo e formulas
de contabilidade da minha Real fazenda nao fique arbitrario, e sujeito @ maneira de pensar
de cada um dos meus contadores gerais, comunico que sou servido a criar para o referido
erario: ordeno que a escrituracdo seja a mercantil por partidas dobradas, por ser a Unica
seguida pelas nac¢des mais civilizadas, assim pela sua brevidade para o manejo de grandes
somas, como, por ser a mais clara, e a que menos lugar da a erros e subterfugios, onde se
esconde a malicia e a fraude dos previcatarios.” (Silva, 2011). Este alvard estabeleceu
normas contabeis mais claras, determinando inclusive a adocdo do Método das Partidas
Dobradas, sob a alegacdo de que este permitiria um maior controlo, rigor, transparéncia e
menor probabilidade de erros.

Por um lado, os regulamentos e a legislagdo, principalmente o POCP, impdem a
observancia dos principios contabilisticos, que deverdo ser seguidos; por outro, toda a
contabilidade publica devera proporcionar a informacdo necessaria para a elaboracdo das
contas finais do exercicio e dos documentos que devam remeter-se ao Tribunal de Contas,
bem como prestar a informacdo econdmico-financeira essencial, adequada e necesséria a

tomada de decisdes, quer de natureza politica, quer de gestdo. Serve também para melhorar a

69



transparéncia na gestdo dos recursos publicos e nas relagbes financeiras do Estado, bem
como, permitir a verificagdo da legalidade, regularidade financeira, da economia, da
eficiéncia e eficacia das operacdes, com 0 objetivo de obter uma imagem verdadeira e
apropriada da situacéo financeira e dos resultados das operac6es dos organismos e 6rgdos do
Estado. Esta informagdo contabilistica® devera ser capaz de transmitir e refletir quer
qualitativamente, quer quantitativamente (materialidade), os fluxos reais de bens e servigos
gerados pela atividade econdmica interna e externa da organizagédo, aos quais correspondem
fluxos financeiros no sentido inverso. Quanto a forma qualitativa, o relatério devera ser
Relevante, isto é, devera ter informacdo com influéncia nas decisdes econdmicas dos
utilizadores. Devera ser Compreensivel, facil e rapidamente compreendida pelos utilizadores.
Deverd ser Fiavel, isto é, representar todas as operacdes de uma forma fidedigna; e
Comparavel, onde a informacdo devera espelhar de uma forma comparativa, a evolugdo do
organismo, relacdo a periodos homdélogos e a posicdo relativa com outras, por exemplo.
Quanto a forma quantitativa ou material, este devera refletir a mensuracdo (valorimetria), o
momento do reconhecimento e a afetacdo das despesas e das receitas, tendo em vista a
preparacdo das demonstrac@es financeiras para a Conta de Geréncia anual do Exército.

Estes procedimentos de registo e de andlise contabilistica, tem por base a Circular n.°
03/2013 de 15 de janeiro da DFin, Prestacdo mensal de Contas, seguindo uma légica de
monitorizacdo e Controlo Interno ao Sistema Administrativo-financeiro e de e-Auditorias
(auditorias “Online”) do Exeército, tendo por base a anélise mensal as contas das UEO e aos
documentos de despesa, submetidos por via eletrénica, numa pasta sharepoint disponivel no
portal da prestacdo de contas, criado para o efeito ®. O resultado desta analise, é registado
numa Ficha de Verificagdo Mensal, que servira de reporte financeiro a Prestacdo Mensal de
Contas das UEO. Nessa verificacdo, os documentos sdo analisados, quanto a forma, quanto
aos prazos legais definidos e quanto ao conteudo, tendo por base as determinacdes e

imposicdes legais, nomeadamente; dos principios contabilisticos * adotados, dos procedime-

64 L — - . . . . .
Atendendo ao principio contabilistico da Materialidade: As demonstracdes financeiras devem evidenciar todos os

elementos que possam ser relevantes para avaliar a situacdo financeira da empresa. In Decreto-Lei n.° 232/97 de 3 de
Setembro_POCP.

5 Portal da prestacdo de contas, Disponivel em: <http://lisboa-sites/PrestaContas> Acedido em 28 Maio 2015.
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“Os Principios Contabilisticos — Ponto de partida de uma Normalizagdo Contabilistica”. “As expressdes principios
contabilisticos, sdo principios, geralmente aceites, utilizadas em sentidos que englobam convengdes ou regras que
tradicionalmente se consideram de adotar.”
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ntos, da classificacdo, dos registos, da consagracdo dos requisitos gerais na autorizacdo da
despesa publica, da conformidade legal, da regularidade financeira e dos requisitos de

® numa 6tica Orcamental, Patrimonial, Financeira e de

economia, eficiéncia e eficacia °
Custos.®” Desta analise, verificacdo e controlo da execugdo orcamental das UEO, é
elaborado mensalmente um relatorio financeiro, que agrega, num conjunto de mapas, toda a
informacdo contabilistica que visa garantir o cumprimento da legalidade e regularidade
financeira das operacbes efetuadas no decurso do ano econdémico, bem como refletir e
consubstanciar de forma apropriada e verdadeira e consistente a situacdo financeira e
patrimonial dessa UEO. Essa informacgéo, suportada nas demonstracdes financeiras e nos
relatérios de execucdo orcamental, tendo em vista a preparacdo das demonstragdes
financeiras ® da Conta de Geréncia do Exército, servira, por um lado, para garantir a
fiabilidade e tempestividade da informacdo prestada pelo Exército as diversas entidades
(Tribunal de Contas, Dire¢do-Geral do Orcamento, Inspecdo-Geral de Financas e Inspecao-
Geral da Defesa Nacional) relativamente a execucdo financeira e as operagdes realizadas no
decurso da geréncia, e por outro lado, permite também analisar e comparar, a situagao
orcamental, patrimonial e financeira das UEO, com vista a divulgacdo desses resultados aos
comandantes, diretores e chefes, responsaveis pela execucdo orcamental, e a respetiva cadeia
hierarquica. Complementarmente serve para avaliar e monitorizar o desempenho financeiro,
definir padrbes, procedimentos e introduzir medidas e a¢Bes corretivas necessarias ao bom
funcionamento financeiro das UEO.

Estes procedimentos de Controlo Interno, na andlise e Verificacdo das
Demonstra¢Ges Contabeis ou Financeiras (VDF), visam o estudo da situagdo econémica e
financeira da entidade, bem como do seu desempenho operacional, por meio da

decomposigdo e comparagdo das demonstragdes contabeis, a0 mesmo tempo que proporciona

66 . - A . . . . .
“Por conformidade legal entende-se a prévia existéncia de lei que autorize a despesa. A regularidade financeira, da

inscricdo or¢amental, correspondente cabimento e adequada classificacdo da despesa. Requisitos de economia, eficiéncia e
eficacia, na autorizacdo de despesas ter-se-a em vista a obtencdo do maximo rendimento com o minimo de dispéndio, tendo
em conta a utilidade e prioridade da despesa e 0 acréscimo de produtividade dai decorrente.” In Artigo 22° do Decreto-Lei
n.c }55/92 de 28 de Julho.

! Otica Orgamental: Registar a execugdo do Orcamento e determinar os resultados orgamentais. Otica Financeira:
Permitir o controlo do endividamento e o acompanhamento individualizado da situagio orcamental. Otica Patrimonial:
Proporcionar a elaboragédo do Balango das entidades, revelando a composicéo e valor do patriménio, bem como a sua
evolucdo. Possibilitar o inventario e o controlo do imobilizado. Otica de Custos: Determinar os resultados analiticos,
pondo em evidéncia os custos e, em alguns casos, 0s proveitos e o resultado de cada bem, servico ou atividade ”. In
De(‘:ireto-Lei n.° 232/97 de 3 de Setembro_POCP.

68 Atendendo ao principio contabilistico da Materialidade: As demonstrac6es financeiras devem evidenciar todos os
elementos que possam ser relevantes para avaliar a situacdo financeira da empresa.” In Decreto-Lei n.° 232/97 de 3 de
Setembro_POCP.
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e objetiva a interpretacdo individual e conjunta de indices e quocientes calculados a partir de
itens extraidos dessas demonstragdes. Segundo Cruz & Glock (2008, p. 21), “ O Controlo
interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto coordenado de métodos e medidas,
adotadas pela empresa, para proteger seu patrimonio, verificar a exatidao e a fidedignidade
de seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesao a politica
tracada pela administra¢do.” No seguimento deste conceito, Cruz & Glock (Idem, p. 20),
quanto a tempestividade e ao momento de atuacdo, classificam o controlo: “Quanto a
tempestividade, ao momento de atuacéo, os controlos internos podem ser classificados como
preventivos, concomitantes e subsequentes. Os primeiros visam evitar a ocorréncia de erros,
desperdicios ou irregularidades. Os controlos concomitantes tém por finalidade detetar estas
ocorréncias no momento em que ocorrem, permitindo medidas tempestivas de correcéo, e 0s
ultimos destinam-se a identificar estas situacGes apds sua ocorréncia, permitindo a adocéo
de agoes corretivas posteriores.” Ja Botelho, (2009, p. 31), refere que “O Controlo Interno
na Administracdo Publica objetiva a descoberta de possiveis desacertos, de descompasso
administrativo, do mau cumprimento ou emperramento das rotinas, de inconformidade aos
principios administrativos, processados pelos proprios servidores de diversas areas da
administracdo.”

Quanto ao enquadramento legal do Controlo orgamental, o Decreto-lei n® 155/92, de
28 de Junho, no seu Artigo 53.°, Capitulo Il, define as formas de controlo a adotar e a
implementar na gestdo orcamental dos servicos e organismos publicos: O Autocontrolo, que
é efetuado pelos dérgdos competentes dos proprios servi¢cos e organismos, no caso do
Exército, pelas UEO, ao nivel das Sec¢des de Logistica. O Controlo Interno, sucessivo e
sistematico a gestdo efetuada pelos servicos e organismos publicos, o qual podera ser
efetuado através de auditorias sequenciais por niveis. No caso do Exército, como ja
verificado, a responsabilidade no controlo Interno esta atribuida a IGE e a DFin, esta ultima
com a responsabilidade de remeter trimestralmente ao Ministério das Financas, para analise,
0 mapa de fluxos de tesouraria, elaborado de acordo com o esquema de classificacdo
econdmica das receitas e despesas publicas; o Balancete acumulado com os movimentos
trimestrais; e os elementos necessarios ao controlo de execugdo dos programas e projetos
incluidos nos orgcamentos do Exército. Os relatérios das auditorias Internas realizadas ao
nivel do Exército (DFin), serdo remetidos ao Ministro das Financgas e ao ministro da tutela
(MDN), podendo se necessario, ser solicitada a realizagdo de inspec¢des externas, quando

forem detetadas infragdes ou desvios graves na gestdo orgamental. Por ultimo, e num
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patamar de controlo de topo, surge o Controlo Externo, a exercer pelas entidades ja
referidas, em especial o pelo Tribunal de Contas .

Paralelamente e na sequéncia deste normativo legal surge o Decreto-lei n® 166/98, de
25 de Junho, que institui o Sistema de Controlo Interno (SCI) da administracdo financeira do
Estado, colocado na dependéncia do Governo e em especial articulagdo com o Ministério das
Finangas. Este SCI publico, compreende os dominios orgamental, econémico, financeiro,
patrimonial; e visa assegurar de um forma abrangente e sistémica, 0 exercicio coerente e
articulado do controlo no ambito da Administracdo Pdblica. Porquanto, o controlo interno
(CI), consiste na verificagdo, acompanhamento, avaliacdo e informagéo sobre a legalidade,
regularidade e boa gestdo, relativamente a atividades, programas, projetos, ou operagdes de
entidades de direito publico, em matéria de finangas publicas, nacionais e comunitarias.

Segundo Guerra (2007, p. 272), 0 “Sistema de Controlo Interno veio complementar
0S mecanismos ja existentes no controlo na administracdo publica. Esse sistema ajuda a
garantir a efetivagdo dos objetivos de forma confidvel, advertindo sobre os desvios,
porventura, existentes e procedendo-se as necessarias corre¢des”. O Tribunal de Contas
(1992), considera o Controlo Interno Sistémico como, o “Conjunto constituido pela
organizacdo interna, pelos procedimentos e/ou pelas praticas que permitem a entidade
alcancar os seus objetivos”. Ja para Brasil (2012, p. 12), “Sistema de Controlo Interno é o
conjunto de agdes desencadeadas pelas unidades de controlo interno que envolve auditoria,
controlo interno administrativo, monitorizagdo e acompanhamento, etc.” Para 0 Exército,
Sistema de Controlo Interno, no ambito Administrativo-financeiro, “E um sistema que
deverd assegurar as atividades administrativo-financeiras do Exército, por forma a detetar e
eliminar eventuais incumprimentos legais, erros, omissdes e/ou distor¢cdes que possam
eventualmente existir na informac&o financeira do Exército; Permitir ao General CEME, na
qualidade de gestor publico, o controlo e a avaliacdo da sua gestdo, para efeitos de resposta
oportuna e adequada as obrigacOes externas legalmente impostas; e salvaguardar essa

responsabilidade no atual modelo de prestacéo de contas, legalmente imposto.”

69 “O Tribunal de Contas, na qualidade de 6rgdo de soberania independente da tutela da Administracdo Publica, fiscaliza

a legalidade e a regularidade das receitas e das despesas publicas, aprecia a boa gestdo financeira e efetiva
responsabilidades por infragdes financeiras. (...) Compete o controlo jurisdicional da execugdo do Or¢amento do Estado.”
In Art® 1° da Lei n°98/97, de 26 Agosto.

0 In Normativo Interno Exército_Nota - Circular n.° 03/2011, de 23 de Fevereiro, da DFin - Plano Integrado de Auditorias
2011.
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Porém, este SCI também deverd ser monitorizado e controlado, para tal surge, a
necessidade de se proceder regularmente a um exame metodoldgico com a finalidade de
exprimir uma opinido sobre a conformidade global entre o seu objeto e as disposicdes legais
ou normas aplicaveis de intervencdo, através das Auditorias, que podem ser Internas ou
Externas. O Conselho Coordenador (2005, p. 97) considera Auditoria como o “Exame
metodoldgico de uma situacao, atividade, funcé@o, programa ou sistema de uma determinada
entidade, realizado por uma pessoa/servico independente e competente em observancia de
determinadas normas e principios geralmente aceites, com 0 objetivo de exprimir uma
opinido perspetivada sobre a conformidade global do objeto da auditoria com determinadas
normas, regras, objetivos ou disposi¢des legais e regulamentares”. Este mesmo conselho
(Idem, p. 13) refere-se as Auditorias Financeiras como “um exame aos documentos da
prestacdo de contas de uma determinada entidade, realizado por um profissional
independente, com 0 objetivo de expressar uma opinido sobre se as demonstragdes
financeiras refletem, ou nédo, de forma verdadeira e apropriada a situacéo financeira e o
resultado das operacOes, em todos o0s aspetos materialmente relevantes, de acordo com uma
estrutura conceptual de relato financeiro identificada”. Para o Tribunal de Contas, (Idem
1992), Auditoria interna é o “Servico ou departamento interno de uma entidade incumbido
pela direcéo de efetuar verificagOes e de avaliar os sistemas e procedimentos da entidade
com vista a minimizar as probabilidades de fraudes, erros ou praticas ineficazes. A auditoria
interna deve ser independente no seio da organizacdo e prestar contas diretamente a
direcdo”. J& Cosserat (2004, p.10), tem uma visdo mais contemporanea do auditor, ao
afirmar que, ”Atualmente, os stakeholders esperam que os auditores prestem servigos que
acrescentem valor a organizacdo, quer identificando irregularidades, apontando riscos do
negocio, quer, ainda, aconselhando a gestdo sobre as fragilidades dos controlos internos
instituidos ”. Para além da visdo tradicionalista do Controlo Interno, surgem visfes ainda
mais amplas, atuais e pertinentes, como a de Guerra (2007, p. 273), em que visualiza o
Controlo Interno no ambito global de um Sistema Integrado: “No Controlo Interno é
necessario dar um passo maior, no sentido de se criar e manter de um Sistema Integrado de
Controlo Interno, pois este visa alcancar, de forma ampla, toda a organiza¢ao de geréncia
publica, ndo se limitando aos controlos financeiro e administrativo. Busca-se, a
implementacdo de um sistema que englobe o conjunto integrado de controlos, como:

financeiros, gerenciais, administrativos e operacionais”.
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Também ao nivel do Exército, estas medidas de Controlo Interno ao sistema
financeiro, seguem o definido na Circular n® 03/2013, da DFin (2013, p.02), “A Presta¢do
Mensal de Contas consubstancia-se num conjunto de documentos que vinculam a U/E/O e
por ineréncia os responsaveis pela sua gestdo (Cmdt/Dir/Ch, Chefe da Seccdo Logistica,
Adjunto Financeiro e Tesoureiro) relativamente ao cumprimento de todas as regras e
preceitos aplicaveis a gestdo financeira, possibilitando a adogdo de métodos, técnicas e
procedimentos de controlo interno, que visam garantir a conformidade legal e regularidade
financeira do Exército.” A ado¢do deste modelo de verificacdo, auditorias, Controlo Interno
a distancia, aos procedimentos financeiros e aos registos contabilisticos, das UEO do
Exército, atualmente implementado ao nivel do 6rgdo gestor financeiro do Exército (DFin) -
Ficha de verificacdo e Prestacdo Mensal de Contas (vide Apéndice B) e Relatério de
Controlo Financeiro Mensal (llustracdo 15), teve por base concetual a metodologia das
auditorias nao presenciais ou auditorias “Online”, anteriormente desenvolvido pelo autor, em
Abril de 2009, nas fungbes de Auditor do Centro de Finangas do Comando do Pessoal do
Exército, tendo implementado idénticos procedimentos de Auditorias “Online”, ao Sistema
de Administracdo Financeira das UEO do Comando do Pessoal, com vista a Validacdo das
Demonstracdes Financeiras para a Conta de Geréncia Anual do Exército, conforme
Informacdo/ Proposta em Anexo A e B, também ela com reporte mensal aos
Comandantes/Diretores/Chefes, com vista a transmitir informacdo financeira credivel,
atempada e apropriada.

Esta informacdo financeira € fundamental, para a necessaria tomada de decisdo aos
varios niveis, estratégico, tatico e operacional; a0 mesmo tempo que assegura uma
monitorizacgdo, superviséo e presta assessoria financeira analitica a entidade competente. Por
outro lado, transmite aos comandantes um ponto situagdo da sua gestdo orcamental,
financeira e global da UEO, vincula os responséveis financeiros '* e serve como indicador de

gestdo a todos os Stakeholders do sistema financeiro do Exeército.

& Responsabilidade financeira: “os funcionarios e agentes sdo responsaveis disciplinar, financeira, civil e
criminalmente pelos seus atos e omissdes de que resulte violagdo das normas de execucdo orcamental, nos
termos do artigo 271.0 da Constituicdo e da legislacdo aplicavel. Sem prejuizo das formas proprias de
efetivacdo das restantes modalidades de responsabilidade, a responsabilidade financeira é efetivada pelo
Tribunal de Contas, nos termos da respetiva legislacéo. ” In Artigo 66° e 67° da Lei n° 91/2001, de 20 de Agosto.
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llustracdo 15 — Extrato de um Relatdrio de Controlo Financeiro Mensal

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO
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Relatério Financeiro
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Fonte: DFin/ Exército - Relatdrio de Verificagdo Mensal ao OCAD

Atualmente o Exército com o SIG/DN, dispe de um sistema tecnoldgico estruturado
e completo capaz de responder as necessidades dos processos administrativos do
Planeamento e Controlo Interno, bem como as atuais exigéncias da contabilidade, da gestao e
da administracdo publica, tendo como principais objetivos; por um lado, fornecer informacéo
de carécter economico, financeiro e de gestdo aos varios niveis de decisdo, e por outro
proporcionar a informacéo credivel, necessaria, verdadeira e apropriada para a elaboracéao
das demonstracGes financeiras e sustentacdo dos relatorios de execugdo orcamental do seu
Sistema Administrativo-financeiro.

Porém, como constatamos, o SIG/DN e outras ferramentas complementares ja
existentes sdo o desbravar do caminho tecnoldgico que a administracéo publica e o Exeército,
tem ainda que percorrer. A visdo concetual estratégica alargada da e-Governace, apoiadas
nas plataformas, sistemas, softwares e frameworks das TI, perspetivam um quadro de
vantagens e oportunidades futuras, na gestdo da informacdo estratégica, para uma

administracdo global de qualidade total. “Argumenta-se que a administracdo da qualidade
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total (TQM — total quality management) seja a mais significativa das novas ideias que
apareceram no cendrio da administra¢do nos ultimos anos.” (Slack et al., 2009, p. 502).
Contudo, essas oportunidades terdo de ser bem analisadas, mensuradas e avaliadas, por forma
a construir mudancas sustentadas, viaveis e verdadeiramente estratégicas. E bem verdade que
“ndo ha nada mais inutil como fazer eficientemente aquilo que nunca deveria ter sido feito”
(Drucker, 1955, p. 27). Nao se muda s6 pela necessidade de se apresentar criatividade, mas
sim porque essa criatividade efetivamente apresenta a mudanca necessaria.

Quanto aos desafios, para além dos ja evidenciados ao longo do tema, esses, sdo

sempre o estimulo para 0 avanco.

“A verdadeira medida de um homem ndo é como
ele se comporta em momentos de conforto e conveniéncia, mas

como ele se mantém em tempos de controvérsia e desafio.”

Martin Luther King
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5. Consideracg6es Finais

A demanda central deste tema, prende-se com as oportunidades e os desafios que as
novas tecnologias, particularmente as Tecnologias de Informacdo e Comunicacao,
promoveram em todos os dominios da sociedade contemporénea atual, principalmente na
Gestdo e na Administracdo Financeira do Exército. Para além da relevancia e observancia
intrinseca e extrinseca destes fatores, explanados ao longo do tema, conjugados com os dados
resultantes da analise da matriz SWOT (vide Apéndice A), constata-se uma evidéncia
quantitativa, de fatores meétricos, nos quadrantes positivos (dos pontos fortes e das
oportunidades). O resultado ndo surpreende, no sentido em que as dependéncias dos sistemas
eletronicos de informagdo e comunicacdo, no atual contexto da globalizacdo, encontram-se
em constante e rapida evolucdo, pelo que séo designios inalteraveis e invariaveis, como fora
toda a histdria evolutiva do homem. Por outro lado, a experiéncia profissional do autor em
2009, como Auditor e Chefe da Seccdo de Financas e Contabilidade dos Centro e Financas
do Comando do Pessoal, constata essas mesmas vantagens e oportunidades quanto ao
emprego das novas tecnologias de informagdo e comunicacdo, como ferramenta de Gestéo,
Planeamento, Coordenagdo, Monitorizagcdo e Controlo, implementadas e materializadas no
conceito inovador das auditorias internas “Online”, levadas a cabo, com enorme sucesso e
reconhecidas publica e superiormente pelo Exmo. General Ajudante Geral do Exército.
Também, como prova dessas vantagens tecnoldgicas, foram igualmente adotados e
implementados desde 2013, pelo 6rgdo gestor da Administracdo Financeira do Exército
(DFin), idénticos procedimentos de e-Controlo e e-Auditorias (Auditorias “Online”), tendo
por base concetual o0 modelo anteriormente desenvolvido, testado e implementado pelo autor
em Abril de 2009 (Anexo A e B).

As dindmicas das novas tecnologias obrigaram as organizacdes e instituicdes publicas
e privadas a adaptarem-se e adotarem praticas estratégicas cada vez mais ajustadas a esta
nova realidade. A globalizacdo, modernizacao, tecnologia, eficiéncia, qualidade, inovacao e
transparéncia, sdo alguns dos desafios que os Comandantes, Diretores, Chefes em geral e
gestores militares, em particular, tem de estar preparado para enfrentar. Também as
obrigaces do dominio publico exigem a todo e qualquer administrador, corretas acdes de
planeamento, gestdo e aplicacdo dos recursos publicos, bem como transparéncia das suas
atividades, estando obrigados a contabilidade organizada da Administracdo Financeira do
Estado, e as regras e boas praticas da gestdo orcamental e financeira previstas na lei, bem
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como & submissao ao tribunal de contas, como 6rgédo superior de inspec¢do, de uma conta de
geréncia anual. Essas contas apresentadas e submetidas para analise e aprovacdo, devem
obedecer aos principios da conformidade e da regularidade, e as suas demonstracdes devem
espelhar a realidade financeira e patrimonial da organizacdo. O garante da veracidade dessas
demonstrages é salvaguardado pelos eficazes Sistemas de Controlo Interno implementados
em todas as estruturas organizacionais aos mais variados niveis, com vista a reducdo de
irregularidades, ilegalidades e préaticas procedimentais incorretas. As novas tecnologias, 0s
Sistemas de Gestdo Global de Qualidade Total, os Sistemas Integrados de Informacao
Estratégicos, o Cloud Computing e a aposta nas e-Gov séo alguns dos exemplos visionarios
de uma futura Administracdo e Gestdo no Exército.

Diante destas realidades, os administradores e gestores militares, deverdo possuir uma
visdo global, acesso a informagdo estratégica “On time”, rapida capacidade de adaptacéo e
mudanca —“Learn early, commit late”, emprego de metodologias ageis de gestdo,
reengenharia em ambiente de “work in progress”, criatividade, determinacdo, ambicé&o,
lideranca e fortes conhecimentos no dominio das Tecnologias de Informagdo e Comunicacéo,
para agarrarem as oportunidades e superarem o0s desafios. Porém, a visdo de Abraham
Lincoln, pela sua simplicidade e esséncia, ndo deve ser esquecida: "A maior habilidade de
um lider (Gestor/Administrador) é desenvolver habilidades extraordinarias em pessoas

’

comuns.’
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Capitulo 111 — Curriculum Vitae Detalhado

1. Percurso Académico
1.1. Graus Académicos

Licenciatura em Ciéncias Militares, na especialidade de Administracdo Militar, pela
Academia Militar, em 1995, com a Classificacdo Final de 13,58 valores.

1.2. Outras habilitacdes e qualificagdes

—Seminario de Metodologias de Investigacdo Cientifica na Academia Militar, Ano Letivo
2013/14, com a Classificacdo final de 16,00 valores, Cnf. O.S. N°38/15 da AM de 25 de
Fevereiro;

— Curso “Formacdo Pedagogica de Formadores”, do Instituto de Emprego e Formacéao
Profissional, com o Certificado de Homologagdo N.° 2353 - NHK/96,5 horas, com a
Classificacdo de Relevante;

— Curso “Certificado Competéncias Pedagogicas”, Certificado N° F617831/2014;

—Curso “Gestdo de Projetos - MS EPM” da Microsoft — Enterprise Project Management,
frequentado no EME, com aproveitamento;

— Curso “A Contratacdo Eletronica e o novo Cadigo dos Contratos Publicos. Academia
Vortal”, frequentado no IGAP - Porto (Instituto de Gestdo e Administragdo Publica),
com aproveitamento;

— Curso “Auditoria Financeira”, (Curso com atribuicdo de 45 créditos aos TOC de acordo
disposto Art® 12° do RAC), frequentado no IGAP — Porto, com aproveitamento;

— Curso “Contabilidade de Custos no POCAL”, frequentado no IGAP — Porto, com
aproveitamento;

— Curso “O Ajuste Direto no Codigo dos Contratos Publicos — Aspetos Praticos”,
frequentado no IGAP — Porto, com aproveitamento;

— Curso “Aplica¢do Pratica do Novo SIADAP-3”, frequentado no IGAP — Porto, com
aproveitamento;

— Curso “Competéncias Basicas de Sistemas de Informagdo (CBSI)”, frequentado no
Comando Instrucdo Doutrina/ Exército, com aproveitamento;

— Curso “Protecdo Ambiental” (CPA), frequentado na Escola Servigo Satde Militar, com
aproveitamento;

— Formagao “A¢oes de treino Operacional para Militares das for¢as Armadas (FA) no
Ambito do Dispositivo Especial de Combate a Incéndios (DECIF) 2014, frequentado na
Autoridade Nacional de Protegéo Civil (ANPC);

— Formagao “Novo Codigo dos Contratos Publicos — CCP”, frequentado na Direcdo de
Financas/ Exército;

— Formagdo “SIG/DN Bloco 1.1 — Imobilizado ”, frequentado na Direcdo de Finangas/
Exercito;

— Formacédo “SIG/DN Modulo AA: Imobilizado Financeiro”, frequentado na Dire¢do de
Financas/ Exército;
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— Formagdo “SIG/DN em ERP/SAP Mddulos: MM, SD e PS”, frequentado no Centro
Dados Defesa (CDD) do Ministério da Defesa Nacional;

1.3. Cursos de promocéo na carreira de Oficial de Administracdo Militar

— Curso de Promocéo a Oficial Superior, no Instituto de Estudos Superiores Militares, em
2006, com a classificacdo de 14,50 valores;

— Curso de Promocdo a Capitdo, na Escola Pratica de Administragdo Militar, em 2000,
com a classificacéo de 16,63 valores;

— Tirocinio Para Oficiais de Administracdo Militar (TPO — AM 94/95), com a
Classificacdo de 15,38 valores.

1.4. Outros cursos Militares

— Curso “Operacdes Irregulares”, no Centro de Instru¢cdo de Operacdes Especiais,
Lamego, em 1995, com a classifica¢do de 17,67 valores;

— Curso “Environmental Orientation Course for Portugal” frequentado no SHAPE —
NATO SCHOOL, em 1995, com aproveitamento.

. Atividade Profissional, Cargos e Funcdes

2.1. Escola dos Servicos (01 de Outubro de 2013 — 2015). EPS de 22 de Outubro de
2004 — 20 de Setembro de 2007)

— Comandante de Batalh&o/ ES

— Chefe da Secc¢do de Logistica/ EPS;

— Diretor de Formagao da EPS em regime de substituicéo;

— Formador e Regente da Cadeira de Tatica dos Servicos, do Curso Promocgédo Capitéo/
2014;

— Gestor de Projetos do Exército - MS EPM (Microsoft — Enterprise Project
Management) para a EPS;

— Chefe da SPAET (Seccdo de Programacgao, Avaliagdo ¢ Estudos Técnicos) da Direcdo
de Formacéo/ EPS;

— Coordenador do grupo de trabalho e eclemento primariamente responsavel pelo
planeamento e implementacdo dos primeiros cursos no Exército, com formacao
certificado pela agéncia Nacional para a Qualificacdo e o Ensino Profissional, I.P., do
Sistema Nacional de Qualificagcbes (SNQ), certificagdo inserida no Catdlogo Nacional
de Qualificagdes (CNQ) e com registo na Caderneta Individual de Competéncias da
Plataforma SIGO (Sistema de Informacéo e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa do
Ministério da Educacéo);

— Chefe do Gabinete Finangas Pablicas da Dire¢do Formagéo;

— Formador de Técnicas de Estado-Maior/ Logistica aos Cursos de Promocé&o a Capitéo de
Administragdo Militar;

— Formador/Regente da cadeira de Logistica Geral e Logistica das Grandes Unidades,
aos Cursos de Promocéo a Capitdo Geral das Armas e dos Servicos 2007;

— Diretor de Tirocinio para Oficiais dos Servigos Técnicos (TPOT).
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2.2. Diregédo de Material e Transportes (26 de Setembro de 2011 — 01 de Outubro de
2013)

— Chefe Seccdo de Fardamento e Equipamento Individual Militar e Servicos de
Campanha da Reparticdo de Reabastecimento e Servicos, Gestdo Centralizada do
Exército da Classe I1;

— Chefe da Reparticdo de Reabastecimento Servicos/DMT em regime de substituicao;

— Constituicdo do Grupo Gestdo Programa Helicopteros NH-90 — Gestdo Orcamental,
— EPR/POC do Comando da Logistica para o Vetor de Desenvolvimento

Interoperabilidade do Projeto CdE Simulacéo de Explosivos e NBQR do Exército;
— Integrou como Inspetor para a area de Contabilidade e Financas, as equipas de
Inspecdes Gerais Ordinarias, da Inspecdo Geral do Exército (IGE).

2.3. Centro de Financas do Comando do Pessoal (20 de Setembro de 2007 — 26 de
Setembro de 2011)

— Auditor Financeiro do Comando do Pessoal;

— Chefe da Seccao de Financas e Contabilidade;

— Chefe da Sec¢do Or¢amento;

— Chefe do Centro de Finangas em exercicio de fungoes;

— Subchefe do Centro de Finangas em exercicio de fungoes;

— Inspetor da area Vencimentos Abonos e Descontos nas Inspecbes Técnicas do
Comando do Pessoal as UEO do Exército;

— Formador Modulos AA e PS, do SIG/DN (Sistema Integrado de Gestéo);

— Oficial de Operagdes e Seguranga do Centro de Financas.

2.4. Manutencdo Militar — Porto (19 de Abril de 2002 — 21 de Outubro de 2004)

— Gerente da Messe de Oficiais do Porto (MOP);

— Gerente da Messe Militar Antas - Porto (MMA);

— Adjunto do Chefe da Sucursal Manutencao Militar — Porto;

— Chefe da Sucursal Manutengdo Militar — Porto, em regime de substituigao;

— Presidente Comissdo de Aquisi¢Oes, Concursos e Contratos Sucursal Manutengéo
Militar — Porto.

2.5. Escola Préatica de Administracdo Militar (04 de Outubro de 1995 — 15 Maio de
1996/ 01 de Abril de 1997 — 05 de Margo de 2002)

— Comandante da Companhia de Comando e Servicos;

— Comandante da Companhia de Reabastecimento e Servicos;

— Comandante da Companhia de Instrucao;

— Comandante do Ndcleo Permanente da Companhia de Reabastecimento e Servigos do
Comando Administrativo Logistico;

— Formador de varias cadeiras militares, no &mbito das Operacdes de Apoio a Paz,
Logistica, Tatica e Técnicas do Servigo Intendéncia e de Financas, aos Cursos de
Promocdo a Capitdo de Administracdo Militar (CPC/AdMil) e Tirocinios para
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Oficiais aos aspirantes alunos de Administragdo Militar do 5° ano da Academia
Militar, aos Cursos de Promogéo a Sargentos-ajudantes e aos Cursos de Formacdo de
Sargentos dos Quadros Permanentes;

— Chefe Seccao Planeamento, Programagdo, Coordenacdo e Avaliagdo (SPPCA) da
Direcdo Estudos e Instrucdo (DEI);

— Constituiu em 1996 o Nucleo Logistico de Projecdo, Implantacdo, Acompanhamento
e Ajuda Técnica no ambito do emprego dos meios taticos e operacionais do Servico
de Intendéncia & Area de Responsabilidade FND/ IFOR na Bosnia-Herzegovina
(Jugoslavia);

— Chefe da Subseccao Financeira.

2.6. Batalhdo de Administracdo Militar (01 de Outubro de 1996 — 01 de Abril de
1997)

— Adjunto do Oficial de Reabastecimento do Batalhdo de Administracdo Militar;
— Comandante de Pelotdo Companhia de Instrucao.

3. Artigos publicados

— Gongalves, Luis M. (2000). “Etica e Virtudes Militares” publicado na Revista da
Administracdo Militar; Boletim N° 12 de 010UTOO, (pp. 39 a 68);

— Tem publicado na Revista da Administracdo Militar, varios artigos técnicos no ambito
da logistica operacional e do emprego dos meios, na Funcdo de Combate - Apoio de
Servicos: Boletim N° 01 de 01JAN98; Boletim N° 02 de 01ABR98; Boletim N° 03 de
01JUL98; Boletim N° 04 de 010UT98; Boletim N° 05 de 01JAN99; Boletim N° 06 de
01ABR99; Boletim N° 07 de 01JUL99.

4. Condecorac0es, Louvores, Referéncias Elogiosas
4.1. Condecoragdes

— Medalha de Mérito Militar — 2.2 Classe, atribuida em 02 de Abril de 2009;

— Medalha D. Afonso Henriques - Mérito do Exército — 2.2 Classe, atribuida em 26 de
Janeiro de 2011;

— Medalha Comemorativa de Comissdes de Servigo Especiais — “BoOsnia Herzegovina
1996” (IFOR), atribuida em 11 de Novembro de 2008;

— Medalha de Comportamento Exemplar — Prata, atribuida em 10 de janeiro de 2006;

— Medalha de Comportamento Exemplar — Cobre, atribuida em 24 de janeiro de 2005;

— Medalha Mérito Fisico — Exército, atribuida em 01 de Outubro de 1995.

4.2. Louvores e Referéncias Elogiosas

— Referéncia Elogiosa de S. Ex? o Ministro da Defesa Nacional, Despacho do Ministro
de 01 de Julho de 2004;
— Trés Louvores de Oficial General;

83



— Sete Louvores de Comandante de UEO.

5. Outras competéncias

— Curso de Paraquedismo Desportivo Civil, Tancos, em 01de Setembro de 1993;

— Certificado Embarcag6es Nauticas <13,7 mts e 175 kw poténcia, Matosinhos/Porto, em
10 de Novembro de 1999;

— Curso Mergulho «Open Water Diver — PADI», Ogrove/ Spain, em 20 de Novembro de
2004;
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Capitulo IV — Conclusoes

O presente Relatério Detalhado da Atividade Profissional foi elaborado segundo uma
I6gica em espiral, do geral para o particular, atento as questdes pertinentes, transversais e
colaterais ao tema. No seguimento desta l6gica e método, foram detalhados os pontos-chave
considerados esséncias na abordagem tematica: Administracdo, Gestdo, Planeamento,
Controlo Interno, Financas Publicas, Sistema Administrativo e Financeiro do Exército,
Auditorias, e-Governance, Novas Tecnologias, Organizacao Militar, Exército, enquadrados e
contextualizados com a vida e as experiéncias profissionais do autor, ao longo de 25 anos de
carreira, principalmente no ambito da Logistica Militar, da Gestdo de Recursos Humanos e
Materiais e da Administracdo Financeira do Exército.

Todos os Exércitos desenvolvidos apostam fortemente em I&D (Investigagdo e
Desenvolvimento) e nas Novas Tecnologias, como fator chave para a sua supremacia. As
siglas militares como o C2 (Command and Control); C2PC (Command and Control Personal
Computer — Information System); C3 (Command, Control and Communications); C4l
(Command, Control, Communications, Computers and Informations); C4ISR (Command,
Control, Communications, Computers, Intelligence, Surveillance and Reconnaissance); CIS
(Comminications and Information Systems); evidenciam bem a evolugdo da “Arte da
Guerra” na era digital e da importadncia do emprego e integracdo em rede das novas
Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo, com vista a otimizar a Gestdo, Administracao e
Comando dos Sistemas de Forcas. O surgir destas novas tecnologias e a sua rapida evolucéo,
apresentam-se assim como fatores impulsionadores da globalizagdo no mundo
contemporaneo, trazendo enormes vantagens nos diversos dominios, com a capacidade de
acelerar o tempo e comprimir o espago.

O Exército Portugués, as Forcas Armadas, a Defesa e a Administracdo Central do
Estado em geral, por forca das politicas estratégicas de médio e longo prazo, tendo em vista a
modernizacdo e a reforma administrativa do Estado, tém vindo a desenvolver planos que
apostam nas novas tecnologias digitais, como modelo estratégico para atingir esses fins. Da
leitura dos varios normativos legais, desde a primeira grande reestruturacdo organica do
Exército em 2006, é bem evidente o caminho desse modelo, pelas referéncias aludidas as
necessidades de se reconfigurar o Exército ao novo paradigma dos Sistemas de Forcas
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Nacionais conjuntas, que fosse moderno, operacional, adaptado e adaptivel as novas
conjunturas internacionais, e atento a evolugdo cientifica e tecnologica global.

O autor, no desempenho das suas funcdes militares, vivenciou e presenciou essas
passagens e momentos da transformacéo e da adaptacdo do Exército a este novo paradigma.
As experiéncias desses momentos e passagens encontram-se bem patentes nos registos
curriculares e profissionais do autor e na documentacéo oficial, bem como no conteudo deste
Relatério Detalhado da Atividade Profissional. Neste contexto, a questdo central do Tema,
“O Controlo Interno e a implementacéo de Auditorias Online no SAFEx em contexto de e-
Governance: Tecnologias, desafios e oportunidades” consagra uma abordagem concetual e
contextual muito particular, do ponto de vista do autor, tendo por base as funcbes
desempenhadas no ambito da Administracdo Militar, da auditoria, da contabilidade e das
financas publicas.

O desafio levado a cabo pelo autor na concetualizacdo, desenvolvimento e
implementacdo de um sistema de auditorias e controlo interno, com base nas plataformas
tecnoldgicas existentes, deixando para trds o velho paradigma das auditorias exclusivamente
presenciais, sdo demonstrativas das grandes oportunidades que as novas tecnologias,
particularmente as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo promovem em todos oS
dominios da sociedade contemporanea atual, principalmente na é&rea da Gestdo,
Administragéo e Financas.
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APENDICES E ANEXOS

Apéndice A:

Andlise SWOT

“Desafios e Oportunidades no Emprego das Novas Tecnologias em e-Governance ”

Métricas

Pontos fortes
(Strengths)

Pontos fracos
(Weaknesses)

(1) Acesso imediato & Informacao

(2) Reduz custos funcionais e administrativos

(3) Potencia o desempenho organizacional

(4) Gerencia e integra processos

(5) Automatiza e centraliza informacéo

(6) Potencia a eficiéncia nas operacdes

(7) Proporciona informages seguras e crediveis

(8) Facilita e intensifica a comunicagédo
intrapessoal e institucional

(9) Elimina a redundancia de atividades

(10) Reduz o uso de interfaces manuais

(11) Reduz probabilidade de erro

(12) Permite acgéo e reacdo oportuna (em tempo
real)

(13) Maior capacidade de processamento
informag&o e dados

(14) Melhora a Integracéo e velocidade de
comunicagdo entre 0s processos de negécio

(15) Melhora a capacidade de Gestdo global

(16) Otimizacdo de recursos humanos

(17) Melhora Sistema funcional

(18) Melhora capacidade de planeamento

(19) Possibilita monitorizacéo e
acompanhamento em tempo real

(20) Melhora eficiéncia e eficicia no controlo

(21) Integra as operacGes da organizacéo

(22) Maior abrangéncia do desempenho

(23) Maior organizagdo dos processos internos
da organizacgdo

(24) Excede certas capacidades do ser humano
(velocidade; eficiéncia; eficacia;
infatigabilidade; continuidade;
ininterruptabilidade)

(25) Melhora processamento e precisdo da
informacdo

(26) Reduz risco de manipulagdo informacéo e
de dados

(27) Maior economia, eficiéncia e eficacia
funcional e organizacional (centralizacéo)

(1) Custos implementacdo e manutencgao
sistemas TIC

(2) Exigéncia qualificacéo e formagao
profissional em TIC

(3) Dependéncia total dos sistemas para
funcionamento (Constrangimentos técnicos
e de equipamentos das NT)

(4) Elevados custos de investimento TIC

(5) Maturidade profissional em trabalho de
equipa

(6) Resisténcia a mudanca por parte dos
funciondrios/colaboradores aos desafios das
NT

(7) Seguranca Sistemas operativo (Forte
restricdo acesso sistemas _Users Pessoais
para cada tarefa) dificulta gestdo de pessoal

(8) Incompatibilidades entre Sistemas e
Tecnologias

(9) Sendo sistemas e equipamentos, ndo sdo
criativas. Carecem de dindmicas
humanas/pessoais (embora ajude a encontrar
respostas as perguntas, nao as formulam)

(10) Néo sdo pro-ativos, tém grandes
dificuldades em acompanhar sistemas
dindmicos

(11) Da mesma forma, ndo tem opinido, ndo
fazem juizos de valores




Oportunidades
(Opportunities)

Ameacas
(Threats)

)
O]

©)
(4)

®)
(6)
()

(8)
©)

Reduz distancias de espago e tempo
Promove eliminacdo ou redugdo de barreiras
externas

Modernizagdo Organizacional e funcional
Garante maior capacidade de adaptacdo
futura (sobrevivéncia)

Melhora performance, capacidades
complementares e potencia sinergias
Ganhos de eficiéncia e eficacia da
organizacdo (perspetivas de sucesso)
Contextualizada com atuais politicas de e-
Governace e e-Government

Acesso a informacdo geréncial integrada
Capacita e poténcia dindmicas com exterior
(nova porta para o exterior)

(10) Capacidade de integracdo e conjugagdo de

informacdo variada

(11) Maior visdo estratégica
(12) Otimiza processos de tomada de deciséo
(13) Globalizacao

(1)
(2)
(3)
(4)

(5)

(6)
()

Dependéncia total dos sistemas TIC
Reducéo do valor do fator humano
Risco na Seguranca da Informacéo
Integracdo total nos sistemas e perda
valores organizacionais

Falhas e inoperacionalidade dos sistemas
tecnoldgicos e das plataformas
informaticas externas a organizacédo
Capacidade em acompanhar a evolugdo
dos Sistemas Informacdo e das NT
Altos custos, que muitas vezes ndo
justificam o custo/beneficio (meios Vs.
fins)

Sistema

Fonte: Autor

Griafico “Radar” a analise SWOT

"G’radar"

Opportunities

Strengths
0

Weaknesses

s Métricas

Fonte: Elaborado pelo autor

Da analise do grafico Radar a matriz SWOT, constata-se que os quadrantes das

de Administragéo

Financeira do

métricas representativas dos Pontos fortes e Oportunidades apresentam uma mancha mais
expressiva e favoravel do que os quadrantes Pontos fracos e Ameacas, quanto ao emprego
e utilizacdo das Novas Tecnologias no Planeamento, Monitorizagdo e Controlo Interno do
Exército.



Apéndice B:

Modelo atual da Ficha Verificagdo Mensal da Prestacdo de Contas

MIMIETERIO DA DEFEZA HACIKOMAL
EXERCITO
DIREGAD DE FINAHGAE

FICHA DE VERIFICALAD MENGAL
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Fonte: DFin/Exército relativo a Setembro de 2015



Anexo A:

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITOPORTUGUES

COMANDO DO PESSOAL
CENTRO DE FINANGAS
Seccdo Financas e Contabilidade/ Seccédo de Auditoria

INFORMAGAO/ PROPOSTA

ASSUNTO: RELATORIO DE ANALISE MENSAL E VDF AS CONTAS CORRENTES DAS
UEO DO COMANDO DO PESSOAL. AUDITORIAS “ON-LINE”.

Ref: a) IT N°11_2006_SIG (Prestacdo Mensal de Contas);
b) Circular N°7_2007 da DFin (Prestacdo Mensal Contas);
¢) Nota-Circular N°06/07 de 07AGO do CFinCmdPess e Nota N°584/07 de 27JUN do CFinCmdPess;
d) Decreto-Lei n° 232/97, de 03 de Setembro, Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP);
e) Circular N°15/ 2006 da RA da DFin de 04 de Dezembro, Procedimentos de Auditoria para o Exercito
f) Decreto-Lei n°® 155/92, de 28 de Julho, Regime de Administracé@o Financeira do Estado (RAFE);

PARECER CHEFE CFIN/CMDPESS DESPACHO EXMO TGEN AGE

“Exarado no documento original” “Exarado no documento original”

1. ENQUADRAMENTO

O CFin/CmdPess é o 6rgdo de apoio a0 TGEN AGE para as areas de Administracdo e
Financas, com dependéncia funcional e técnica da DFin. Tem por Misséo, entre outras: Controlar toda
a atividade administrativa e financeira desenvolvida na sua area de influéncia; Apoiar tecnicamente
no ambito da gestdo financeira as U/E/O do CmdPess e prestar-lhes informagdes que possam
contribuir para uma mais eficiente acdo de Comando, Direcéo ou Chefia; Analisar e avaliar o sistema
de controlo interno, bem como a conformidade legal e a regularidade financeira da gestdo das
Unidades, Estabelecimentos e Orgéos apoiadas, emitindo os respetivos relatorios; Executar auditorias
financeiras e de sistemas as Unidades, Estabelecimentos e Orgdos da sua area de apoio e suas
Dependéncias Administrativas, algumas delas com uma implantag&o territorial descentralizada.

A entrada em produtivo do Sistema Integrado de Gestéo (SIG/DN) nos organismos da Defesa
e particularmente no Exército, pressup6s a normalizacdo de procedimentos e a padronizacdo de
contetidos e formatos da informagdo dele obtida, tendo em vista a produgdo de informacéo fiavel e
atempada que possa contribuir para uma correta tomada de decisGes, em todos os niveis de gestao.

Na area financeira, para além da prestacdo de contas a que todos 0s organismos estdo
legalmente sujeitos no final de cada geréncia perante os 6rgdos externos de fiscalizacdo, subsiste a




necessidade de agregar um conjunto de informacgdo que se consubstancia na producdo mensal de um
conjunto de mapas de apoio, visando garantir o cumprimento da legalidade e regularidade financeira
das operagdes efetuadas ao longo da geréncia (VDF).

A adocdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), aprovado pelo Decreto-Lei n.°
232/97, de 3 de Setembro, veio determinar a necessidade de alterar procedimentos de encerramento
de contas, bem como definir novos mapas e adequar alguns dos mapas ja existentes.

2. OBJECTO E FINALIDADE

No cumprimento dos preceitos legais superiormente definidos, a Sec¢do de Financas e
Contabilidade em conjunto com a Sec¢do de Auditoria do Centro de Finangas estdo a encetar acoes e
tarefas conjuntas internas para que se desenvolvam mecanismos que com maior rigor e fiabilidade se
proceda a andlise e acompanhamento mensal as Contas Correntes das UEO do Comando do
Pessoal, com o objetivo de contribuir para que o Exército proceda ao encerramento mensal das contas
dos Organismos do Ministério da Defesa Nacional que integram o Sistema Integrado de Gestdo (SIG
DN); e através do Auditor da Seccdo de Auditoria (SA) conjuntamente com a SFC, conferir, analisar
e validar mensalmente as demonstra¢fes financeiras das UEO com o objetivo de dar cumprimento ao
estabelecido legal e superiormente para as Validacbes das Demonstracdes Financeiras (VDF)
necessarias para acompanhar a conta de Geréncia do Exército para o ano de 2009 e ao mesmo tempo
executar Auditorias Financeiras “Online” por amostragem, em coordenagdo e com a colaboragdo
das UEO do Comando do Pessoal com Seccdo Logistica Constituida.

3. METODOLIA A SEGUIR

Sem prejuizo dos normativos legais e demais enquadramentos em vigor, as UEO do
Comando do Pessoal para além dos documentos ja enviados mensalmente, deverdo enviar
conjuntamente com os documentos da prestacdo de contas mensal, via Email a cOpia autenticada dos
documentos originais de todo o processo originador da Receita e de Despesa, solicitados previamente
pela Sec¢do de Auditoria, especificando:

e Documentos que devem constar do Processo da Despesa:

- Requisitos legais (conformidade legal e regularidade financeira) - Todos os documentos
implementados no Sistema Controlo Interno Financeiro, desde a Requisicdo Interna até
ao pagamento;

- Realizacédo da conferéncia da Fatura pela UEO;

- Prova de que os Bens foram entregues e 0s servicos prestados;

- Célculo e contabilizagdo do IVA suportado;

- Suporte documental dos Pagamentos.

e Documentos que devem constar do Processo da Receita:

- Prova de que a Receita esté prevista e autorizada na Missdo ou atribui¢do de Missdo da
UEO;
- Integralidade da sua inscrigdo nos registos Contabilisticos da UEO;

- Prova da entrega no Tesouro.



A SFC apo6s receber os documentos mensais e trimestrais previstos nos documentos em
Referencia a), b) e c), conjuntamente com os anteriormente referidos procedem a conferéncia, analise
e validacdo dos mesmos, produzindo para o efeito dois relatérios mensais, designados de
RELATORIO DE ANALISE MENSAL AS CONTAS CORRENTES DAS UEO DO COMANDO
DO PESSOAL (Anexo A) e o relatério de VALIDACAO DAS DEMONSTRACOES
FINANCEIRAS (VDF) MENSAL PARA A CONTA DE GERENCIA DO EXERCITO/ 2009
(Anexo B), que depois de visadas pelo Auditor do CFin, sera efetuado um reporte mensal aos
Comandantes, Directores ou Chefes contendo informacdo sobre o ponto de situacdo da execugéo
Financeira da sua UEO.

4. ENTRADA EM VIGOR

A presente proposta entrara em vigor no presente més de Abril para as VDF09, com efeitos
aplicativos desde 01JANO09.

5. A consideracéo Superior do Exmo TGEN AGE.

CFin/CmdPess em Porto, 28 de Abril de 2009.

O AUDITOR E CHEFE DA SECCAO FINANGCAS E CONTABILIDADE

LUIS MIGUEL GONCALVES
MAJ ADMIL

Anexos:
e Anexo A - Relatdrios e Mapas da Analise Mensal as Contas Correntes das UEO do
CmdPess;

e Anexo B - Relatorio da Validagdo das Demonstra¢des Financeiras (VDF)

Vi



Anexo B:

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITOPORTUGUES
COMANDO DO PESSOAL
CENTRO DE FINANCAS
Seccao de Auditoria

RELATORIO MENSAL

VALIDACAO DAS DEMONS"I:RAC;()ES FINANCEIRAS (VDF) PARA
A CONTA DE GERENCIA DO EXERCITO/ 2009

UEO: DIVISAO: CENTRO FINANCEIRO:

1. VALIDACAO DA DESPESA
a. Mapa 7.1 — Controlo Orcamental da Despesa
b. Mapa de Execucdo da Despesa

2. VALIDACAO DA RECEITA
a. Mapa 7.2 Controlo Orgamental da Receita
b. Mapa de Execucdo da Receita

3. VALIDACAO DO MAPA DE FLUXO DE CAIXA
Mapa 7.3 — Fluxos de Caixa

4. RECONCILIACOES BANCARIAS
a. Conta Caixa
b. Contado OE
c. Conta de Bares
5. VERIFICACAO DO CICLO DA DESPESA
6. VERIFICACAO DO CICLO DA RECEITA
7. RESSALVAS MATERIALMENTE RELEVANTES
8. OPINIAO ANALITICA AS DEMONSTRAGCOES FINANCEIRAS

Em nossa opinido as referidas demonstracdes financeiras apresentam de forma verdadeira e
apropriada, em todos os aspetos materialmente relevantes, a posi¢éo financeira e o resultado das

suas operagdes no Més de de 2009, em conformidade com a legislacéo vigente.
CFin/CmdPess, de de 2009
O AUDITOR

—

LUIS MIGUEL GONCALVES
MAJ ADMIL
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