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RESUMO

Este trabalho visa analisar a organizagcdo e metodologia da Gestdo Orgamental e
Financeira no Exército Portugués, mais concretamente a adequabilidade do Sistema de
Administracdo Financeira as actuais exigéncias.

Através da analise documental de entidades que supervisionam o Exército na matéria, da
comparagao das estratégias, métodos e estrutura, com os apresentados por diversos
autores e praticados pelas demais Organizagdes, constata-se que apés a reestruturagao de
Margo de 2006 no Exército, esta pouco contribuiu para uma gestdo mais econdémica, eficaz
e eficiente. Aliada ao suporte documental aplicaram-se inquéritos por entrevista e por
questionario as entidades com responsabilidade directa na gestdo no Exército, do qual se
espelha a necessidade, utilidade e desejo de mudanca.

A filosofia de gestdo herdada do passado, que segue a mesma linha estrutural e
processual da continuidade, ndo se observa como a mais oportuna. Mesmo apds as
dificuldades suscitadas pelo novo Sistema de Informacido, em nada de substancial se
alterou a forma de gerir os recursos da Nagdo, cujo objectivo fundamental deve ser a
prossecugao dos interesses publicos com eficacia e economia de meios.

Torna-se assim desejavel a aplicacdo ao Exército de uma gestdo baseada nos mais
eficientes modelos de Gestdo Orgcamental e na rentabilizagcdo do Sistema Integrado de
Gestdo, ndao abarcando somente a vertente financeira.

Da comparagao com os demais Ramos das Forgas Armadas Portuguesas e Exércitos de
outros paises, conclui-se que o Exército se encontra com necessidade de actualizagao. As
propostas de alteracdo apresentadas ao actual Sistema de Administracido e Financas do
Exército, permitem uma adaptagao a realidade intra-Ministério e inter-Exércitos, assente nos

principios de gestao universalmente aceites.

Palavras-Chave:
GESTAO ORCAMENTAL
EXERCITO PORTUGUES
REESTRUTURACAO
EFICIENCIA
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ABSTRACT

The aim of this work is to analyze the organization and the budgetary procedures of the
financial management system used in the Portuguese Army; specifically the main purpose is
to evaluate its adequacy to the actual requirements of recent legislations.

The documentary analysis was based: on the one hand, on observation of the reality
during my training curse and on the documents provided by the entities that supervise the
Army’s financial administration; on the other hand, on the review of the literature of new
models of budgetary management and their application in similar organizations. It is shown
that the reorganization of the Army, started in March 2006, did not contribute significantly to a
more effective and efficient management. Interviews and a questionnaire addressed to
officers that bear the responsibility for the Army’s financial management portrayed the need,
the utility and desire for change.

The management culture based on the past has followed on the same structural
orientation and procedures, year after year is not seem as suitable anymore. In spite of the
difficulties felt by the staff with the introduction of a new Enterprise Resource Planning there
has been no substantial improvements as the management of the Nation resources, and the
prosecution of public interest.

The application of the management system based on the most efficient models of
budgetary management to the Army is not only desirable, but also a condition to maximize
the use of the Enterprise Resource Planning on the all, and not only its financial module.

By comparing the present Army management system with those of the other Branches of
the Portuguese Armed Forces and of the armies from other countries one can only conclude
for the need of reform.

Hence, in this report there are of proposals to modify the current system, thus allowing
the Army to adapt to the Inter-Ministry and Inter-Armies reality, which is based on

management principles universally accepted.

Keywords:
BUDGETARY MANAGEMENT
PORTUGUESE ARMY
RESTRUCTURING
EFFICIENCY
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“Os analfabetos do século XXI ndo sdo aqueles que
ndo saibam ler nem escrever, mas sim aqueles que

ndo consigam aprender, desaprender e reaprender.”
Alvin Toffler’

INTRODUGCAO

O modelo organizacional do Exército, em vigor até 2006, fora concebido no predominio da
organizacao territorial decorrente da obrigatoriedade do cumprimento do servico militar? e
das necessidades de instrugdo associadas. Com a passagem da conscrigdo para uma
organizagao funcional assente em militares profissionais, é finalidade desta transformacao,
que a racionalizacdo, simplicidade e economia de meios se materializem num conjunto de
medidas, que garantam a prontidao da forga militar.

Sendo este um trabalho de investigagao aplicada, a um dominio da Administracdo Militar
(ADMIL), deve ter o proposito de resolver, a médio prazo problemas praticos, segundo Hill e
Hill (2000). Conforme esta premissa, este trabalho centra-se em torno da estrutura do
Sistema de Administragcao e Finangas do Exército (SAFE), subjacente aos modelos de gestéo.

A operacionalizagao do Sistema de Informacgao implementado pelo Exército aquando da
reorganizagdo®, consubstanciou alteracdes das obrigacdes externas e dos requisitos
funcionais, assim como das competéncias técnicas necessarias. Dessas mudangas
destacam-se: o novo modelo de prestacdo de contas ao Tribunal de Contas (TC) e a
centralizagdo da prestagdo de contas numa unica entidade. Tais alteragdes tém em vista
assegurar uma resposta oportuna e fidedigna ao nivel das obrigacoes externas e as
necessidades internas de informagao para apoio a decisao.

Outro aspecto considerado basilar, deriva do facto da Gestdo Financeira do Exército se
nortear pelo Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP)*, conforme o artigo 10° da Lei
do Enquadramento Orgamental (LEO, Lei n.° 91/2001, de 20 de Agosto). Tudo derivado da
insergdo do Exército, no Sector Publico Administrativo (SPA), o que implica o ajustamento
nao so6 aos correntes modelos de gestdo, como a legislagao actualmente em vigor, de modo a
permitir a adesdo ao Novo Regime de Administracdo Financeira do Estado® (NRAFE).

Decorridos dois anos sobre a introdugdo do novo modelo na administracao financeira do
Exército afigura-se essencial fazer um ponto da situagdo, com o objectivo de identificar as
limitacbes de que padece o actual SAFE e as causas que as motivaram. Analisar-se-do
também os necessarios ajustamentos na organizagdo, competéncias e procedimentos do
SAFE suportados em medidas e projectos de normativos.

! Escritor futurista Norte-Americano, doutorado em letras, leis e ciéncias. Citacdo adaptada de
Quotations.com, consultado em 31 de Margo de 2008, na DFin:
http://www.quotationspage.com/quotes/Alvin Toffler/.

2 Supressao do servigo militar de conscrigdo ocorre em 2004, regulado pelo Decreto Regulamentar
n.° 21/2004, de 26 de Maio.

® Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN), plataforma tecnolégica de topo, cuja
criagdo de estrutura para implementagdo foi determinado pelo Despacho n.° 224 do Ministro de
Estado da Defesa Nacional e dos Assuntos do Mar (MEDNAM) de 2004.

* Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de Setembro.

® Definido pela Lei n.°8/90, de 20 de Fevereiro e pelo Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de Julho.

Repensar a Estrutura Administrativo-Financeira do Exército — ASP ADMIL Hélio Fernandes 1
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Apesar dos passos ja dados, urge incutir um maior rigor no controlo de Gestao
Orgamental, uniformizando os esforgos de mudancga ja iniciados pelas entidades técnicas
que realmente sentem as dificuldades incutidas por um sistema financeiro que néao
corresponde as reais necessidades (do Exército) nem as expectativas (da Nagéo) no que
concerne a eficiente gestao dos recursos e a transparéncia das contas publicas.

Neste contexto, antevendo-se a curto prazo a revisdo da Lei Organica do Exército (LOE),
por forca da Resolugdo em Conselho de Ministros n.° 39/2008, de 28 de Fevereiro,
considera-se oportuno um trabalho de investigagdo no dmbito da reestruturagdo da Gestao
Financeira e Orgamental do Exército, desenvolvido por alguém com possibilidade de vir a
assumir responsabilidade na area a breve trecho®.

Pese embora a constante necessidade de constituicdo de um fim teleolégico como o
interesse publico, principio basilar da Administragao Publica (AP), conforme o n.° 1 do artigo
266° da Constituigdo da Republica Portuguesa (CRP), sdo escassos os esforcos de analise
profunda, quer a titulo informal, quer a nivel oficial. Enfrentando um (justificado) entrave,
para a investigagdo - o documento confidencial -, este trabalho, aborda obrigatoriamente a
questdo da adequada organizacdao do SAFE, analisa possiveis estruturas de Comando
Superior do Exército, as quais implicam readaptacao de toda a area financeira e orcamental.

Apds o check-in inicial do pulsar do SAFE’, no sentido de acompanhar as alteracdes que
se tém verificado no seio dos servicos financeiros da Administragcao Central, concluo que:

A actual estrutura administrativo-financeira
ndo permite a gestao eficiente dos recursos financeiros.

Logo, o objectivo deste Trabalho de Investigacdo € analisar e conhecer o porqué dessa

gestao ineficiente, formulando-se as seguintes perguntas de investigagao:
- Porque nao permite a actual estrutura administrativo-financeira do Exército
gerir eficientemente os seus recursos financeiros?
- Possuem os actuais responsaveis pela gestao financeira e orgamental da
Organizagao, formagao adequada para o cargo ocupado?
- E a aversdo a mudanga uma pesada alavanca na Instituigdo, no que a
implantagao de procedimentos actuais de gestao e controlo diz respeito?

Procura-se assim revelar a adequabilidade da estrutura e da organizagdo da
administragao financeira do Exército; aos desafios que actualmente se colocam a gestao
financeira da Organizagao. A pertinéncia da pesquisa advém do que Moreno aponta como o
“activo papel fiscalizador” (2006, p. 39), cada vez mais activo, por parte dos agentes
privados (empresas, familias e individuos), na gestdo que os administradores publicos
exercem dos escassos dinheiros publicos.

A desadequacdo da matriz de competéncias e procedimentos financeiros a moldura legal
que regula o regime de administragao financeira do Estado pode, também, ter implicagbes

6 Ap6s ingresso nos Quadros de Oficiais do Exército, os Alferes de Administragao Militar confrontam-
se com a possibilidade de escolha profissional na vertente das Financas ou de Intendéncia.

" Os estagios no Centro de Finangas do Comando do Pessoal e na Direcgao de Finangas levaram-me
a constatar que existem limitagdes e atrasos na aplicagao de legislagao recente.

Repensar a Estrutura Administrativo-Financeira do Exército — ASP ADMIL Hélio Fernandes 2
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no factor humano, isto é, na formacao desadequada dos gestores desde o nivel estratégico
ao nivel operacional do Exército®.

No entanto, nunca é de mais relembrar o conservadorismo apontado as Instituicbes
histéricas como a militar, tendo que analisar o contributo que tal cultura pode dar a mudanca
que se considera aconselhavel por parte das entidades responsaveis pela gestdo. E de todo
desejavel observar se a aversdo a mudanga se constitui fulcral ou ndo para a limitada
gestao dos recursos da Nagao, ao dispor do ramo terrestre das Forgas Armadas (FA).

Deste modo, o trabalho comeca por abordar a importdncia da Gestdo Financeira e
Orgamental no suporte de decisdes cada vez mais globais e transparentes. A apresentagéo
e caracterizacdo da estrutura do Exército constituem-se como ponto seguinte.

O conhecimento dos modelos de Gestdo Orgamental e dos processos na administracao
publica de paises desenvolvidos € uma referéncia essencial para analisar a adequabilidade
ao Exército Portugués aos novos desafios. A reestruturagcdo em cursos é uma condi¢ao para
que continue a assumir a presencga efectiva que reivindica junto da Sociedade, a qual se
constitui, conforme a Directiva n.° 90/07, de 27 de Marco, de sua Exceléncia o General
Chefe de Estado-Maior do Exército (CEME), “como seu valor estrutural”.

Sendo uma das funcdes dos responsaveis pela area orcamental e financeira no Exército
traduzir decisbes num planeamento sistematico, a previsdo das reais necessidades e
objectivos, e dos meios para |lhes fazer face materializa-se num Plano de Actividades e
Planeamento Orcamental (PA/PO). Este é apresentado no sexto ponto do enquadramento
tedrico deste relatorio.

Transversal a todos os processos de planeamento e execucgdo, compete ao Exército
exercer um controlo orcamental eficaz, conseguindo apurar desvios e responsabilidades.

Face a tal desafio considera-se fundamental a adopg¢ao de uma metodologia que permita
averiguar a visao das entidades com influéncia directa na gestdo dos recursos financeiros
do Exército. Assim, a par da analise documental, aplicaram-se inquéritos por questionario
que possibilitaram o feedback da Gestdo Financeira e Orgamental da Organizacdo. Em
virtude das indefinicbes de caracter puramente estrutural e processual que elevam o
Exército a entidade adversa da mudanca, ha que encarar como imperial a atitude de pensar,
repensar e voltar a repensar a gestdao. Ja que confrontado com alteragbes das variaveis
fundamentais na prossecucao dos seus objectivos, o Exército manteve-se aténito e passivo.
A metodologia utilizada neste trabalho, permitiu extrair resultados que apontam as
fragilidades de que a administracdo do Exército padece. No entanto, tal constitui-se como
uma porta para a parte mais relevante do trabalho que sao as propostas de alteracdo de
natureza estrutural, processual e conceptual, espelhando o desejo de mudanca e
actualizagao pelas entidades inquiridas.

O problema que despoleta todo o trabalho, prende-se com a necessidade de propor
alteragbes ao SAFE, de forma a colocar num patamar, por mim apontado de eficiéncia, a
conducao da Gestao Financeira e Orgamental no Exército.

® Ou seja, desde os Comandantes, Directores ou Chefes (Cmdt/Dir/Ch) das varias Unidades,
Estabelecimentos ou Orgéos (UEO) do Exército, aos e Chefes da Subsec¢ao Financeira.
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“Qualquer um pode controlar no curto prazo - continue a
espremer o limdo; assim como no longo prazo - continue a
sonhar. Vocé tornou-se num lider porque alguém acreditou que
poderia espremer e sonhar ao mesmo tempo. Viram em si alguém
com bastante introspeccao, experiéncia, e rigor para balancar as

demandas da oposicéo de resultados - curto e longo prazos.”
Jack Welch®

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Gestéo Financeira

A gestao financeira é entendida tradicionalmente como “o controlo das entradas e saidas
de fluxos monetarios num determinado exercicio” (E.S. Silva 2007, p. 21), assegurando o
normal funcionamento da Organizagdo, gerindo as disponibilidades. Paulatinamente o
conceito tem sido redefinido com as decisbes financeiras, consubstanciadas na obtencgao de
fundos de forma atempada e a menor custo. O gestor abandona o controlo das
disponibilidades, passando a responsabilizar-se pela sua actividade segundo os critérios de
rendibilidade, oportunidade e equilibrio financeiro. A gestdo financeira conota-se cada vez
mais com a obtengdo de beneficios econdémicos futuros, com interesse para o gestor, a
Organizacao, o Estado, o cliente, os fornecedores e outros interesses locais e nacionais.

Documentando o estado da arte no que concerne a alianca com a Gestdo Orgamental, o
projecto PUMA' refere que a Gestdo Financeira procura alocar recursos de forma a
concentra-los nos objectivos prioritarios da Organizagao, ja que se nao “houvesse escassez,
nao haveria problemas de alocac¢éo de recursos” (2002, p. 13).

Eduardo S. Silva afirma que, numa fase posterior, cabe também ao gestor analisar e
avaliar os projectos de investimento e o seu controlo. Deve, ndo s6 analisar o impacto das
decisbes operacionais na tesouraria, mas, verificar se apresentam uma “garantia da

continuidade e sustentabilidade da Organizacdo” (2007, p. 21).

1.2. Gestdo Orgcamental

De acordo com Nabais e Nabais (2007) a gestdo orgcamental abrange o planeamento das
actividades das organizagdes, traduzido em objectivos. O or¢camento trata-se de um plano
de acgdo para um dado periodo', fixando, as actividades a desenvolver, os custos,
proveitos e fluxos financeiros decorrentes.

Os mesmos autores consideram ainda que os orgamentos devem ser sempre “fixados
para cada nivel de deciséo e integrar objectivos sérios e atingiveis” (Nabais & Nabais, 2007,
p. 193). Assim, o0 recurso a gestao orcamental baseia-se na analise da actividade da

% Escritor Norte-Americano ex-Chief Executive Office da General Electric Company, citagdo adaptada
de Welch e Welch, (2005, p. 64).

% Programa da OCDE cuja designagao advém das palavras Public Management, desenvolve estudos
sobre Orcamentagado e Gestao nesses paises, publicado na Revista do Sector Publico.|

M Compete ao EME conceber e planear com vista a apoiar a decisdo do CEME, competindo-lhe as
tarefas de planeamento de médio e longo prazo, nomeadamente na vertente orgamental.
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Organizacao para os anos seguintes, quer em termos de estrutura patrimonial, bem como
das suas necessidades financeiras.

O Orcamento de Estado (OE) definido como a “expressdo quantitativa das entradas e
saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira as metas
organizacionais” (Atkinson, Banker, Kaplan & Young 2000, p. 465), é abordado legalmente
pela CRP nos artigos 104° a 108°. E a propria lei quem define o intervalo temporal em que o
processo de elaboragdo orgcamental decorre, culminando, conforme determina a LEO na
apresentacido a Assembleia da Republica (AR), sob forma de proposta de lei.

Como referem Franco et al, (2006, p. 25) a légica da elaboracado do orgamento pressupde
uma compatibilizagcdo entre os objectivos a atingir e os meios humanos e materiais a
disposicdo. Indo de encontro ao que Brimson e Antos, citados por Varela (2005, p. 51)
defendem sobre o orgamento, este “deve ser apenas a expressdo quantitativa das
actividades planeadas”.

O OE desenvolve-se com vista a compreender as receitas e as despesas necessarias ao
funcionamento previsto para os Servicos Integrados'?, Servicos e Fundos Auténomos e
Seguranga Social. Tais previsbes, como referem Pinto e Santos (2005), requerem a
obediéncia ao principio da prossecucado do interesse publico e zelo pelos interesses dos
cidadaos, consagrado no artigo 4.° do Cddigo do Procedimento Administrativo (Lei n.°
442/91, de 15 de Novembro). O postulado de sujeicdo a lei em conformidade com a
perseguigao do interesse geral do Estado, aplica-se igualmente a AP.

No entanto, o OE rege-se por mais principios, para além do citado supracitado. Assim, a
LEO contempla nos artigos 4° a 11° os seguintes principios:

Anualidade — o OE é anual e coincide com o ano civil. Compadece-se igualmente com a
perspectiva de receita e despesa plurianual;

Unidade e Universalidade — o OE ¢é unitario, compreendendo as receitas e despesas dos
Servicos Integrados, dos Servigos e Fundos Auténomos e da Seguranga Social;

Nao compensacao — a inscricdo das receitas e despesas deve ser pela totalidade;

Nao consignagdo — toda e qualquer receita ndo € passivel de ser arrecadada com o
propdsito de compensar uma outra despesa especifica;

Especificagao — as receitas sao classificadas por natureza. As despesas classificam-se de
trés formas, por natureza econémica, organica e funcional;

Equilibrio — devem prever-se todas as receitas necessarias para cobrir todas as despesas.
1.3. Apresentacdao e Caracterizacdo da Estrutura de Comando do Exército

A Lei Organica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA)', contempla a
integracao das FA na administracdo do Estado. Assim, nos termos do artigo 5° do LOBOFA,

relativo a estrutura das FA, compreende trés ramos: Marinha, Exército e Forga Aérea.

2 Entende-se por Servicos Integrados do Estado, todos os que ndo possuem Autonomia

Administrativa e Financeira, isto €, os que ndo sao Servigcos e Fundos Auténomos.
¥ Regulada pela Lei n.° 111/91, de 29 de Agosto.
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Sob a égide do MDN, o Exército sofreu uma reestruturacdo em Junho de 2006, legislada
pelo Decreto-Lei n.° 61/2006 de 21 de Margo. Tal mudanga rompe com o estabelecido em
1993, aquando da anterior reestruturagcdo, passando o Exército a adoptar uma estrutura
funcional, ao invés da estrutura territorial/geografica. Contemplado no mesmo documento
encontra-se a integragdo numa componente operacional, materializada na Forga
Operacional Permanente (FOP) e numa estrutura fixa assente na Estrutura de Comando e
na Estrutura Base.

Segundo a LOE, a FOP ¢ constituida pelas Unidades operacionais, com a finalidade de
cumprir missdbes da mesma natureza. A Estrutura de Comando abrange os o6rgaos
descentralizadores da acgdo de comando do CEME, competindo-lhe as actividades de
planeamento de curto prazo e de direccdo e execucdo. A Estrutura Base competem as
missdes de aprontamento e apoio.

No que respeita a administracdo do Exército, varios autores, civis e militares tém
apresentado o seu ponto de vista. Referindo-se dificuldades em introduzir a mudanca na
estrutura financeira da Organizacdo, Bravo' identifica a existéncia de um cédigo genético
com forte preponderancia de conservadorismo e importancia dos aspectos informais. Ainda
que o legislador reitere alteragdes a aplicar a Organizagdo, indo desde aspectos sobre o
recrutamento a implementagdo do POCP, “sdo os altos funcionarios que controlam o
processo por via informal” (2004, p. 147). Derivado desta cultura tradicional, baseada em
rotinas e procedimentos informais, pode verificar-se um entrave a propostas de mudanca.
Assim, mesmo contando com propostas de reestruturar o SAFE, ja em 2002 o Director de
Financas'® se confronta com barreiras por parte dos altos cargos nos quais a “endoutrinacdo
e 0 espirito de corpo tendem a ser mais fortes” (Bravo, 2004, p. 148) do que a mudanga em
prol de uma gestdo mais eficiente. Em concreto, a necessidade apontada pelo Major-
General (MGEN) Sequeira, de “uma gestdo mais eficaz do ponto de vista orgcamental”
através da “reformulacéo do processamento documental contabilistico e financeiro” (2002, p.

25), e adopcao de novas técnicas de gestdo continua a ser um objectivo prioritario.

1.3.1. Estado-Maior do Exército
Nos termos do n.° 1 do artigo 17° da LOE, de 21 de Margo, o Estado-Maior do Exército

(EME) consiste num “6rgao de estudo, concepcao e planeamento para o apoio a deciséo do
CEME” e é dirigido pelo Vice-Chefe de Estado-Maior do Exército (VCEME).

Compreende o Estado-Maior Coordenador, como o principal elemento de apoio a decisao
do CEME. Possui competéncias na execugdo do planeamento de médio e longo prazos,
coordenando os planos, tarefas e actividades de todos os elementos do Exército.

Compreende a Divisao de Recursos, a qual elabora os planos financeiros de médio e longo

" Professora Catedratica pela Academia Militar, constituindo-se como uma autora civil com opinido
fundamentada de natureza empirica sobre a cultura militar.
> A data designada de Direcgéo dos Servigos de Finangas e dirigida pelo MGen Luis Sequeira.
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prazos, procede a analise de custos e estuda e propde medidas orientadoras para a
elaboracgdo de propostas orcamentais. Ja a Divisao de Planeamento de Forgas sob a al¢ada
do EME, no &mbito financeiro abarca responsabilidades na elaboracéo de planos financeiros

de médio e longo prazos, com vista aos requisitos operacionais.

1.3.2. Orgaos Centrais de Administragao e Direcgio

Os Orgdos Centrais de Administragdo e Direccdo (OCAD), segundo o Decreto
Regulamentar n.° 74/2007, de 2 de Julho, sdo quatro: Comando do Pessoal, da Logistica, da
Instrucdo e Doutrina e Operacional, cabendo-lhes assegurar a “superintendéncia e
execucdo em areas ou actividades especificas essenciais” (artigo 3° do Decreto

Regulamentar). Sao estes os constituintes da Estrutura de Comando em primeiro nivel.

1.4. Apresentacdo e Caracterizacdo da Estrutura Administrativa e

Financeira do Exército
A Gestdo Financeira do Exército € suportada numa estrutura com trés niveis de

responsabilidade, uma Direcgdo de Finangas (DFin), cinco Centros de Finangas (CFin)'® e
65 UEO comportando Secgdes Logisticas (SecLog)"’.

Conforme a LOE, de 21 de Margo, os 6rgaos integrados na estrutura do SAFE encontram-
se, na sua totalidade, na dependéncia funcional dos OCAD, com a seguinte distribui¢ao:

a. Comando do Exército: CFin e SecLog das UEOQ integrantes;

b. Comando da Logistica (CmdLog): DFin, CFin e SecLog das UEO integrantes;

c. Restantes OCAD: CFin e Seccgdes Logisticas das UEO integrantes.

O recente modelo da administracao financeira, produziu efeitos a partir de 1 de Janeiro de
2006, suportado na implementacédo do SIGDN que, como Sistema de Informacgéo permite a
“organizacdo de procedimentos que, quando executados, produzem informacao para apoio
a tomada de decisdo e ao controlo das organiza¢cBes” (Rascao, 2001, p. 26). Possibilita,
ainda, a preparagdo e apresentagcdo da conta unica, tendo por base um novo sistema
contabilistico baseado nos diplomas legais que aprovam a Unidade de Tesouraria®® e o
POCP", o que M.B. Silva (2002) refere como o conjunto de documentos que forma a RAFE.

A 392 Resolugdo em Conselho de Ministros, de 28 de Fevereiro de 2008, respeitante a
revisdo da LOE até 9 de Junho de 2008, esta na origem da necessidade de repensar uma
nova estrutura, a curtissimo prazo, tendo também repercussées no cumprimento integral

dos preceitos legais do NRAFE.

'® Anexo A - Organograma da Estrutura Superior do Exército, com inclusdo da Direcg¢ado de Finangas
e Centros de Finangas.

' Anexo B - Quadro estrutural das UEO e sua divisdo por Centros de Financas

'® Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 191/99, de 5 de Junho.

19 Segundo Carvalho et al. (2007, p. 43), a contabilidade baseada no POCP privilegia a optica
econdmica na determinacao dos resultados e que conforme Que segundo Silva (2002, p. 12), “foi
moldado na versdo do Plano de Contas Publico Espanhol”.
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1.4.1. Direcgao de Finangas

A Direccgdo de Financas é um 6rgéo técnico na dependéncia do CmdLog, o qual, conforme
o n.° 1 do artigo 15.° do Decreto Regulamentar n.° 74/2007, de 2 de Julho, tem a misséo de
“assegurar as actividades do Exército no ambito da administracéo dos recursos financeiros”.

Constitui-se como a entidade maxima que superintende a fungdo administrativa e
financeira no Exército. A mesma compete, entre outras, as funcbes de: “preparar 0s
projectos orcamentais (...) € promover a execuc¢ao e o controlo do orcamento”; “colaborar na
gestdo dos recursos financeiros, tendo em vista obter a maior eficdcia na sua utilizacao”;
“assegurar a execucdo de um adequado sistema de contabilidade relativo a todas as
actividades desenvolvidas” (artigo 25° do Decreto Regulamentar) no Exército. Sendo-lhe
exigida o cumprimento das leis da contabilidade publica e organizagdo administrativa por
parte das UEO, e “promover, junto da DGO, a libertacdo dos meios financeiros”. E pois o
o6rgao com a mais elevada posi¢cado de responsabilidade na Organizagdo com capacidade

para fornecer a informacao de gestdo ao Comando do Exército.

1.4.2.Centros de Finangas

Nos termos do n.°1 do artigo 1.° do Decreto Regulamentar n.° 69/94, de 17 de Dezembro,
os CFin “sdo 6rgaos de execucgdo, coordenacao e controlo da actividade administrativo-
financeira dos (...) comandos funcionais” (entendam-se OCAD).

E da competéncia dos CFin, entre outras, propor a atribuicdo dos recursos financeiros
através do PO centralizado, “executar o sistema de contabilidade” e “controlar toda a
actividade administrativo-financeira da sua area de apoio” (artigo 2° do diploma legal).

Consoante o n.° 3 do artigo 3° do Decreto Regulamentar supracitado, os Centros de
Financas dependem tecnicamente do CmdLog, através da DFin, “e superintendem
tecnicamente nos actos de gestéo financeira e orcamental” as SecLog das varias UEO.

1.4.3. Secgdes Logisticas das Unidades, Estabelecimentos ou Orgiaos

O Decreto Regulamentar n.° 70/94, de 21 de Dezembro, estabelece a natureza, as
competéncias e a estrutura das SeclLog, a criar. Da totalidade de UEO (133 distribuidas por
critérios geograficos) do Exército, apenas 65 estdo dotadas de SecLog. E da sua
competéncia, entre outras: o controlo e registo das receitas, a recepgao “e encaminhamento
dos valores confiados; proceder ao registo dos encargos assumidos e realizar e processar
as despesas de acordo com os programas de actividades aprovados, observando as
normas gerais da contabilidade publica” (artigo 2° do Decreto Regulamentar).

Por despacho n.° 336/94 do CEME, de 21 de Dezembro, foram criadas, com entrada em
funcionamento reportada a 1 de Janeiro de 1995, as SecLog das UEO e definidos os CFin
que lhes prestam apoio.

As Seccgdes Logisticas sdo os 6rgdos de execucdo da gestdo logistica e financeira das
UEO, tecnicamente subordinados aos érgaos centrais de administragdo e direccdo através
do Centro de Financgas que as apoia.
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1.5. Modelos de Gestédo Orgcamental — Aplicabilidade ao Exército

De acordo com Aidan Rose da Universidade Metropolitana de Londres, é pratica comum
aos paises da Organizagcao para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
iniciarem uma reforma da actividade orgamental com vista a estabelecer uma ligagdo com o
planeamento orientado para resultados. Tal constitui-se num desafio para os gestores, cujo
controlo e contabilidade sdo fulcrais para colocar em pratica novos modelos orcamentais®.

A AP tem vindo a alterar os seus principios, implicando, como referem J.B. Carvalho,
Costa e Macedo (2007), a introdugdo de um conjunto de reformas baseadas em novas
formas de governagao importadas do sector privado. Com vista ao sucesso, preconizam
assim a: autonomia, descentralizacdo dos servigos, avaliagdo baseada em outputs e
outcomes, racionalizagdo dos recursos, preocupacido com a satisfacdo das necessidades
dos clientes e a qualidade do servico publico. Outro vector fundamental é o value for money,
o qual, pressupde a “obtencdo do méaximo rendimento (eficiéncia) com o minimo de
dispéndio (economia) considerando a necessidade da despesa e aumento de produtividade
(eficacia)” (M.B. Silva 2002, p. 59). O dmago tende a ser a reducéo das diferencas entre a
gestao dos sectores publico e privado.

1.5.1. Orgamento Incremental

O modelo de gestdo orgamental Incremental deriva do facto do planeamento orgamental
se basear no incremento em relagdo ao orgamento transacto. No entanto a sua finalidade
enquanto elemento de gestdo, deveria ser também a de fornecer dados informativos que
suportassem a decisdo, acompanhamento e avaliagdo adequadas do gestor,
fundamentadas nas situacdes de mutagao.

Contrariamente ao que preconiza o pensamento dominante da criacdo de sinergias e
criatividade nos gestores, melhorando constantemente os processos e prosseguindo
estratégias voltadas para cliente (a Republica, no caso do Exército), hoje em dia, o OE é
usado para atingir metas financeiras pré-definidas. Tal sucede também noutras
Organizagdes, que, segundo Kaplan e Norton (2001), se encontram «tolhidas» pela
inflexibilidade do processo orgamental.

Tido como um modelo de elaboragdo orcamental simples?', & também aquele que menos
cumpre o principio fundamental de economia, eficiéncia e eficacia. De facto este modelo
apenas se baseia em atribuir, consoante o executado no ano corrente, o aumento da
inflacdo. A distribuicdo dos custos baseia-se apenas nas reparticdes do ano/periodo
transacto. Portanto apenas incentiva a um planeamento de curto prazo, ndo alcangando os

objectivos previstos recorrendo a gestao mais racional dos recursos.

% De acordo com um artigo de opinido da autoria de Rose, Aidan (2004), Developments in results
oriented budgeting. Consultado em 25 de Margo de 2008, na DFin: http://soc.kuleuven.be/io/egpa.
AE possivel aplicar um aumento Percentagemual aquando do PO Descentralizado, nas versdes 2 a
30 do Bloco Strategic Enterprise Management-Business Warehouse (SEM-BW) do SIGDN.
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Sendo cada vez mais importante um rigoroso controlo e eficiente gestdo dos recursos
publicos, é essencial que, desde o planeamento dos Objectivos da Organizacgdo, até a aos
servigos prestados (os outputs efectivos), passando pela previsdo da obtencao de inputs,
tudo integre uma gestao transparente. No entanto este modelo ndo se coaduna com a
formulacdo do Objectivo, da Actividade ou da Accdo em si, mas apenas com o0s custos
efectivos em encargos com instalagbes, pessoal, etc. o que nao € espectavel de
Organizagbes com responsabilidades em fins teleolégicos do Estado.

De salientar que o facto de aplicar no orgcamento transacto o incremento da inflagcao, fara
repercutir no ano seguinte os erros e ineficiéncias do passado, ndo se procurando a gestao
mais eficiente dos recursos colocados ao dispor do Exército (Pinto & Santos, 2005).

Assim, ndo é de todo desejavel que os gestores e entidades responsaveis pela
planificacdo de objectivos aos varios niveis, utilizem esta ferramenta apenas por
comodismo. A utilizacdo deste modelo devera ser util, apenas para a comparagao de
tendéncias em cada Elemento de Accao, e para facilitar a adesao ao POCP.

1.5.2. Orgamento Baseado nas Actividades

Como premissa fundamental, o Orcamento Baseado em Actividades (ABB)* é uma
ferramenta aplicada para realizar e acompanhar os processos de elaboragao orgamental,
com foco nas actividades e nas relagdes que existem entre as mesmas.

Este modelo baseia-se no método de gestdo do Custeio Baseado por Actividades
divulgado por Kaplan e Cooper, professores da Universidade de Harvard, no final da década
de 1980. O método consiste em relacionar mais criteriosamente os custos indirectos a partir
do conhecimento das actividades desenvolvidas.

Segundo a publicagdo on-line da Forbes?, o ABB é um método de orcamentacdo em que
as actividades que justificam despesas em cada area funcional de uma Organizagao sao
registadas e as suas relagbes sado definidas e analisadas. Tal vai de encontro ao
argumentado por Horngren, Foster e Datar, ao definirem o modelo como um “método de
custeio voltado para as actividades como objecto fundamental dos custos, aplicando o custo
dessas actividades como base de apropriacdo de custos a outros objectos de custo, como
produtos, servigos, clientes etc.” (2000, p. 703). Surge, assim, a possibilidade de alinhar as
actividades com os objectivos, e racionalizar os custos melhorando as praticas empresariais.

Os Cmdt/Dir/Ch, responsaveis directos pelo Plano de Actividades (PA) e PO ao seu nivel,
podem obter deste modelo auxilio a prossecugcdo do aumento da eficiéncia, pois, conforme
Varela (2005, p. 51) “obriga os gestores a olhar para o futuro e a estabelecer objectivos e
estratégias para la chegar, em vez das tradicionais analises histéricas e da habitual: cumpriu
com zelo as tarefas que lhe foram confiadas”.

2 Doravante, a referéncia a este termo serd em lingua portuguesa, Orgcamento Baseado nas
Actividades, no entanto é preferivel, por maior difusdo deste, a sigla em lingua inglesa, ABB.

% Traduzido e adaptado de artigo técnico da revista multimédia da Forbes (2008). Consultado em 17
de Marco de 2008, na Academia Militar: http://www.investopedia.com.
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Como refere o mesmo autor, citando Brimson e Antos, para usufruto deste modelo ha que
reflectir o que é feito, a actividade futura, as modificagbes ao nivel da actividade e nos
custos dos meios afectos a esta e obrigar a que nos orgamentos os Cmdt/Dir/fCh e OCAD
inscrevam Actividades e Accdes de melhoria e estratégias para alcangar os Objectivos.

1.5.3. Orgamento Baseado nos Resultados e no Desempenho

O Orcamento Baseado nos Resultados e Desempenho (RBB) * ¢ um modelo orgamental
resultante da formulacdo de objectivos e justificacdo de recursos. Assim, os resultados
espectaveis justificam-se pelos resultados planeados, em que a actual performance no
alcance dos resultados é medida pelos indicadores de performance definidos a priori°.

O modelo apresentado assenta em actividades para as quais é criado o compromisso de
providenciar os recursos. Tal estimula a avaliagdo constante do desempenho da gestédo
publica, o que implica cada vez mais a medi¢gdo dos objectivos, metas e resultados
alcangados, quer em relagao ao proposto e planeado, como quanto aos custos dispendidos.

Com o RBB, a accountability passa a desempenhar um papel relevante, pois o
Cmdt/Dir/Ch encontra-se sobretudo numa posigao de responsavel e informador, justificando
os seus actos de gestdo. E nos seus resultados que, segundo o programa PUMA (2002, p.
6), o gestor se revé, estando sempre preparado para assumir e apresentar as
consequéncias dos mesmos. O modelo pretende transparecer quio claras e directas sdo as
linhas de responsabilidade acerca da estratégia, coordenagdo e execugdo das decisdes e
definir a qualidade da informagéao disponivel para monitorar e avaliar a accountability.

Este tipo de orgamento é “uma evolugcdo em relagcdo ao orcamento baseado nas
actividades porque a énfase deixa de estar nos outputs e passa a estar nos resultados,
consequentemente no desempenho” (Pinto & Santos, 2005, p. 273). Outra caracteristica do
RBB, referida pelas mesmas autoras, liga-se com as medidas de desempenho intrinsecas,
pois é possivel conceder louvores, promocgdes, etc., baseado no desempenho dos
Cmdt/Dir/Ch. No entanto o mesmo nao deve ser usado para punir ou avaliar
depreciativamente.

Como refere Monteiro, os “melhores desempenhos advém de, em menos tempo, ter
melhores resultados, com menos recursos” (2004, p. 34). E neste ambito que nos
deparamos com os melhores gestores dos dinheiros publicos para executar as Accdes e
consequentes Actividades no Exército. Os resultados obtidos (outputs) e a melhor obtencao
dos recursos afectos (inputs) devem ser o espelho do Cmdt/Dir/Ch da UEO, “devendo lutar
constantemente pelo brio e vontade de obter melhores resultados” (Monteiro, 2004, p. 34). E
deste modo desejavel que as Organizagdes criem igualmente indicadores qualitativos®®.

* Doravante, a referéncia a este termo sera em lingua portuguesa, Orgamento Baseado no
Desempenho e nos Resultados, no entanto & preferivel, por maior difusdo deste, a sigla em lingua
inglesa, RBB.

% De acordo com a Financial and Business Network (2005). Results Based Budgeting - An Overview.
Consultado em 9 de Abril de 2008, na DFin: http:// fb.unsystemceb.org/.

BE possivel ao CMDT (de uma qualquer UEQ) informar sobre a Percentagem de ocupag¢do do QOP
da sua UEO, mas é-lhe extremamente dificil apresentam o grau de cumprimento da sua missao face
as limitagdes que enfrenta.

Repensar a Estrutura Administrativo-Financeira do Exército — ASP ADMIL Hélio Fernandes 11



GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTAL NO EXERCITO — Enguadramento Teorico

O RBB pode assim, catapultar o Exército para um plano de maior eficacia e dota-lo de
ferramentas mais capazes no desempenho das fungbes ao servico da comunidade. Torna-
se fundamental passar de um controlo da legalidade para uma gestdo orgamental assente
na ligacao entre a aplicagdo dos recursos e 0s objectivos alcangados.

1.5.4. Orgamento Base Zero

O processo basico do Orgcamento Base Zero (ZBB)?’ consiste na mudanga substancial aos
sucessivos ajustamentos do orcamento. O ZBB é um modelo or¢camental que parte da
premissa que as despesas tém que ser justificadas para cada periodo. O modelo comega de
uma “base zero” e todas as fungbes da Organizagdo sdo analisadas pelas suas
necessidades e custos. Os orcamentos sao entdo elaborados em torno daquilo que é
necessario para determinado periodo, podendo ser assim superior ou inferior ao anterior
sem nenhuma regra estabelecida®®.

O processo de Orgamentacao Base Zero exige que cada gestor justifique detalhadamente
todas as dotagdes solicitados no orgamento, cabendo-lhe explicar por que deve gastar
dinheiro. O que implica evitar a inclusdo de cada Acgéo ou Elemento de Acgao por copia no
novo PA, desconsiderando a base histérica passada, justificando assim o nome adoptado?.
O gestor é obrigado a justificar tal mudanga incluindo analise de custo, finalidade,
alternativas, medidas de desempenho, consequéncias da ndo execucdo, retorno do
investimento e risco.

A analise de alternativas, exigida pelo ZBB introduz um conceito pouco exercido nas
técnicas tipicas do orcamento. Os gestores tém que identificar diferentes maneiras de
executar cada actividade, como: centralizar ou descentralizar as operacdes, alugar ou
comprar bens e instalagdes, produzir bens e servigos ou terciarizagao etc. Além disto o ZBB
exige que os gestores identifiquem os diferentes niveis de esforgo para cada actividade.
Além de alertar o gestor para a concentragdo nos recursos necessarios a cada Acgéao, é
também vector fundamental a possibilidade de auditar o desempenho do Cmdt/Dir/Ch*°.

Como os Cmdt/Dir/Ch s6 necessitam de justificar os aumentos que requisitam em relagéo
ao ano anterior, o que é gasto normalmente é aceite como necesséario, sem maiores
exames. O ZBB constitui-se assim como uma ferramenta cujo objectivo € avaliar as reais
necessidades ou 0s excessos nas organizagbes sem cair na comodidade de copiar os

mesmos numeros do ano anterior, nem efectuar apenas pequenos acréscimos.

* Doravante, a referéncia a este termo sera em lingua portuguesa, Orgamento Base Zero, no entanto
¢é preferivel, por maior difusdo deste, a sigla em lingua inglesa, ZBB.

% Traduzido e adaptado de artigo técnico da revista multimédia da Forbes (2008). Consultado em 17
de Margo de 2008, na Academia Militar: http://www.investopedia.com.

% De acordo com um artigo de opinido da autoria de Filho, Lednidas Xausa. Consultado em 6 de Abril
de 2008, na Academia Militar:
http://pt.shvoong.com/books/1725265-0r%C3%A7amento-base-zero-um-instrumento

% De acordo com um artigo de opinido da autoria de Phyrr, Peter A. (2007). Consultado em 6 de Abril
de 2008, na Academia Militar: http://pt.shvoong.com.
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1.6. Planeamento Or¢camental no Exército

Face a inevitavel actualizacéo, e a velocidade com a qual se deparam as organizagoes,
também a gestdo de fundos publicos sente a exigéncia de acompanhar a mudanca.
Segundo o Projecto PUMA (2001, p. 14) a principal ferramenta para alcancar tal patamar é
desenvolvendo e aplicando estratégias, consubstanciando-se o OE como principal sistema
de decisao para implementar as mudancas.

Dentro das novas ferramentas que dotam o SAFE, encontra-se o PA, o qual, em
conformidade com o Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de Julho, discrimina os objectivos a
atingir e os recursos a utilizar, servindo de base a proposta de orgamento a apresentar. Em
termos genéricos, este planeamento, contém as linhas de orientagdo da actividade que o
Exército se propde a realizar no ano econémico em causa, a par da quantificacao
tempo/valor (M.B. Silva, 1994). E mais do que antever o curto prazo, concorre para o que
Santos e Sanvicente sao apologistas: “o estabelecimento com antecedéncia das accdes a
serem executadas, estimando os recursos a serem empregues e a definicdo das atribuicbes
de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro” (1983, p. 16).

Assim, cabe ao EME, rever os objectivos de médio e longo prazos de forma a refinar os
objectivos para o ano seguinte, definindo valores de despesa indicativos por objectivo. A
fixagdo de objectivos, consoante Jordan, Neves e Rodrigues, (2007) pode ser um elemento
estimulador por permitir aos gestores que conhegam exactamente o que se comprometeram
a realizar.

Para que o EME possa definir objectivos, o Conceito Estratégico de Defesa Nacional, o
Conceito Estratégico Militar, a Directiva de Planeamento de Forgas, o Plano de Médio e
Longo Prazo (PMLP) e a Lei da Programacado Militar (LPM) fornecem as orientagoes
estratégicas para o planeamento a médio e a longo prazos da Defesa.

Os OCAD, baseados na definicdo de Objectivos e nos Planos sectoriais decorrentes do
PMLP, criam e desenvolvem Actividades. Este trabalho pressupde a extracgao do Objectivo,
das grandes linhas de orientacao tendentes a concretizagao dos fins propostos.

Os PA materializam-se a um nivel mais reduzido pela definicdo de Accdes e Elementos de
Accéo, tal acorre ao nivel das UEO, estes ja muito relacionados com as necessidades de
aquisicao/despesa anuais. O grande problema nesta fase reside na forma de quantificar
primeiro os Elementos de Acg¢ao e depois verificar o seu cabimento nas Acgdes de nivel
superior, e estas por sua vez no plafond definido para a Actividade/Unidade.

O término do PA determina que dentro de cada Elemento de Accéo sera possivel definir
os processos de aquisicao previstos — NUmero de Processo de Despesa (NPD)*'.

O PA e o PO sao instrumentos indispensaveis para uma gestdo financeira integrada e
constituem um guido que, segundo Nabais e Nabais (2007), permite acompanhar e controlar
a evolugdo da Organizagdo e a sua conformidade com o plano tracado e proceder a
eventuais correcgdes. Assim, e apos concretizacdo do PA a que copia-lo para o PO, que

*"Para analise pormenorizada, consultar o Manual de Plano de Actividades — Exército Portugués.
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corresponde a gestdo de diferentes versdes ou cenarios financeiros, compondo por trés
fases: descentralizado (UEO); centralizado (CFin e DFin); e PO Global (MDN).

A primeira fase pode incluir até 30 versdes diferentes. Neste procedimento pode proceder
ao planeamento da despesa com o fim de passar esta informacgao para os servigos centrais,
para que estes tenham uma nogao real das despesas previstas de cada UEO do Exército.

Cabe por sua vez aos servigos centrais (OCAD) agregar a informacado de todas as
unidades, podendo assim fazer uma proposta em nome de toda a Organizagdo. Sao assim
descritas as tarefas relacionadas com a gestdo de versdes efectuadas a nivel centralizado
na DFin. Tem como input as Propostas de Orgamento das diferentes UEO e como output a
proposta de orgamento do Exército, a qual sera posteriormente aprovada em AR. *2

Concluida a fase de PA/PO, é ao nivel micro, no seio de cada UEO, que se verifica a
execugao orgamental. Para tal contribuem a definicdo dos ciclos de receita e despesa®, que
apesar da sua extrema importancia, nao se encontram formalmente documentados. Apenas
na conduta em SIGDN se facultaram ferramentas de auxilio a execucdo de passos
especificos ao nivel da Subseccgao Financeira®*.

1.7. O Controlo de Gestao Orgcamental

A gestdo de qualquer Organizagao estatal respeita a determinacéo de controlar as suas
actividades, passando pela preocupacao de criar o que M.B. Silva refere como um “clima
positivo ha organizagdo” (2002, p. 172). Tal é alcangado pelo registo e utilizagdo de todos os
factores pertinentes e respeitantes a uma Organizagao, constituindo-se com o propésito de
“‘comunicar a direccao as informacdes que propiciem uma planificacdo inteligente e o
controlo das operacdes”, segundo David Anderson, citado por Khemakhem (1991, p. 9).

A “obrigatoriedade de verificar se o OE foi rigorosamente cumprido em todos os actos e
operacOes da Organizacdo resulta da execucdo orgcamental” (Afonso, Arcanjo, Pereira &
Santos 2005, p. 410). A exigéncia de implementar uma orcamentacao eficiente obriga, com
forca de obrigatoriedade por lei - constitucional e orcamental, a que haja avaliacdo e
medig¢do rigorosa da performance dos gestores dos organismos publicos. Sob o ponto de
vista da gestdo, M.B. Silva (2002) aponta as diferengcas entre a gestdo orgcamental e
financeira como plataforma de execucéo do controlo das despesas.

Mais concretamente, o controlo, é entendido “como o conjunto dos processos de recolha e
de utilizacdo de informacédo tendo por fim vigiar e dominar a evolugdo da organizacdo a
todos os niveis” (Dupuy & Rolland, 1991, p. 19), na sua vertente orgamental, € uma medida
estratégica na gestdo. De acordo com Borges, Morgado e Rodrigues (2002), sem controlo
orcamental coloca-se em causa o rigor subjacente aos instrumentos previsionais. O qual,
estabelecendo objectivos realizaveis e exequiveis, aposta na promo¢ao da comunicagao

interna, na analise e interpretagao dos desvios encontrados.

%2 para analise pormenorizada, consultar o Manual de Procedimentos, Planeamento Or¢gamental —
Exército Portugués

3 Apéndice A - Descrigao dos Ciclos de Receita e Despesa do actual SAFE, com respectiva Matriz de
procedimentos e responsabilidades.

% Entidade ultima no processo de administragdo do Exército, depende hierarquicamente da SecLog.
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O controlo como elo entre o planeamento e a execugao orgamental obriga o gestor a um
acompanhamento da sua actividade, estando incutido o rigor de diagndstico na avaliagao.
Outro aspecto consiste na avaliagdo da dimensao financeira dos resultados que se
consubstancia na comparacdo entre a execugao € a previsdo orcamental. Tal permite
introduzir as alteragdes necessarias, de forma a prestar um apoio a decisdo mais eficiente.

O controlo orgcamental apresenta-se como a verificagao periddica dos custos reais com os
previsionais. Mas tal visao torna-se algo redutora, pois a questao do controlo n&o pode versar
apenas nos fluxos de caixa, mas sim sob o ponto de vista econdmico-financeiro. A
Actividade deve ser controlada numa “Optica de meios versus fins expressos em termos
efectivos comparados com os orcamentados” (M.B. Silva 2002, p. 66). A informagao util
constituida como reporting a gestao para tomada de decisdes correctivas, é entendida com
certa ressalva por, Franco et al, (2006) propondo o desencadear de medidas correctivas nos
casos em que um desvio se mostre significativo (dependendo do intervalo de controlo
estipulado), de modo a nao colocar em risco a realizagdo dos objectivos.

Para Jordan et al, o facto da analise de desvios focar a avaliagdo a curto prazo, podera
motivar os gestores a tomarem decisdes que “condicionem o0s interesses da empresa a
médio e longo prazos” (2007, p. 217). Avangam ainda com outro conceito, o sistema de
controlo do tipo feedback (controlo retrospectivo baseado no histérico, o referido reporting)
deve ser substituido pelo tipo feedforward (controlo prospectivo projectando cenarios
futuros). O objectivo passa por prever situagdes de desvios, de forma a orientar decisdes
futuras.

No entanto, cada caso de controlo orcamental tem que ser analisado isoladamente. E

XA

fulcral a “identificacdo dos aspectos culturais e comportamentais da gestdo” (Borges, et al,
2002, p. 408), assimilando correctamente os factores motivadores dos desvios ocorridos, de
forma a ndo atribuir responsabilidades a quem nao as tem. Ou seja, apenas de adquirem
mais-valias no controlo orcamental quando se relatam e atribuem responsabilidades a cada
gestor pelos resultados obtidos, influenciados directamente por este.

A necessidade referida por M.B. Silva (2002) da informacao de gestdo ser registada e
comunicada atempadamente a quem dela necessitar, € materializada no Exército pela figura
do Relatério de Actividades. Tal relatério, também contemplado pelo Decreto-Lei n.° 183/96,
de 27 de Setembro afigura-se como um modelo de apresentacdo de uma analise dos
desvios entre o orcamentado e o realizado por actividades, de forma a avaliar os resultados
e estruturar informacao relevante para o futuro préoximo. Segundo o n.° 3 do artigo 1° do
documento legal citado, é inerente ao Relatério de Actividades a discriminacdo dos
objectivos atingidos, o seu grau de realizagdo e os recursos utilizados. E fundamental o
suporte em numeros e a formalizagdo de uma analise de desvios, obedecendo ao seguintes:
“apresentar-se completo, fiavel, relevante e comparavel”.

No respeitante ao Exército, aquando da analise de um modelo de gestao integrado nas
FA, considera-se que este deveria “estabelecer um quadro de indicadores para controlo da
gestao, correspondente a cada um dos niveis de decisdo” (MGEN Sequeira, 2003, p. 307)".
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“O passado é uma licdo para se meditar,
nao para se reproduzir.”
Mério de Andrade®

2. METODOLOGIA E RESULTADOS

2.1. Procedimentos Metodologicos

Tomando como ponto de partida para a detecgdo das debilidades dos modelos,
estruturas, procedimentos e cultura do Exército, no que ao sector administrativo-financeiro
diz respeito, foi opcao dividir em partes a pesquisa, por forma a escolher 0 método mais
apropriado para resposta as perguntas de investigacao supracitadas. Assim, na fase de
exploracao, isto é, na elaboragdo do projecto, a escolha recaiu na pesquisa de caracter
exploratério.

Balizado no intervalo temporal para elaboragdo do Trabalho de Investigagdo o problema
levantado foi abordado tendo em conta duas medidas. A primeira respeita a analise
qualitativa, ja que se pretende saber o porqué da ndo adequabilidade do SAFE a eficiente
gestdo dos recursos financeiros, exigida a Instituicdo, pelo que a escolha metodoldgica
recaiu no inquérito por entrevista. Mais concretamente, o método baseou-se em entrevistas
semi-directivas. Na segunda face do problema analisado, a finalidade de obter a visdo dos
responsaveis directos pela gestao no que concerne a mudanga e propostas de alteracgao, foi
alcangada com dois inquéritos por questionario.

Confrontado com afim premissa que colocar a nu as debilidades da estrutura, por via de
estagios, conversas, mas sobretudo pelos constantes pedidos de esclarecimento das

36, revela-se a

entidades externas ao Exército que o superintendem em termos financeiros
exigéncia de vontade de mudanca. Constitui-se deste modo basilar para levantamento do
historico e de tentativa de resposta as questdes, a consulta de legislagdo, manuais técnicos,
artigos dos 6rgdos com responsabilidade na area e trabalhos de investigagcdo anteriores
versados em situagbes analogas. As pesquisas de caracter exploratério visam testar a
estrutura actual e suscitar, também, outras hipoteses que pudessem aprimorar
posteriormente a estrutura inicial. As pesquisas de caracter exploratério, segundo Marconi e
Lakatos (2002), baseiam-se na pesquisa empirica, com a finalidade de desenvolver
hipdteses as questdes de investigacdo supracitadas. Neste tipo de pesquisa, aponta-se
para a diversidade de procedimentos de colecta de dados para estudo, relativamente
intensivo, de pequeno numero de unidades.

Constitui-se como objectivo do trabalho a percepgédo das justificagbes para o facto do
processo de reforma da administracao financeira do Estado se ter iniciado ha mais de uma
década, os seus pilares - NRAFE e o POCP, terem sido importados para o MDN e,
consequentemente para o Exército, apenas em Janeiro de 2006, através da implementagao
do SIGDN. Também a compreensdo dos graves dificuldades na consolidagdo da

% Foi poeta, romancista, critico de arte e ensaista brasileiro, citagdo traduzida. Consultada em 15 de
Abril de 2008, na DFin: http:// www.mantenimientomundial.com/sites/mmnew/bib/notas/prodPort.asp.
% Sendo o mais sintomatico, o relatério do TC no processo n.° 39 de 2004,fruto da auditoria &
Organizagado e Documentagao das Contas de Geréncia das UEO do Exército.
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informacao a remeter ao TC sao finalidade desta analise. Efectivamente, quanto a
prestacdo de contas relativa a 2006, cujo prazo limite era 30 de Abril de 2007 - sendo
sucessivamente prorrogado - apenas foram entregues as pegas contabilisticas referentes a
componente orgamental, sendo que o TC tem vindo a levantar inUmeras questdes sobre a
fidedignidade da informagé&o transmitida.

O foco de uma abordagem qualitativa recai na correlagado destes «problemas» de indole
processual com os de natureza estrutural, pois face a responsabilidade pela direccéo,
coordenacao e administragao acometida ao CEME, assiste-se, salvo melhor opinido, a uma
contradicao com o definido pela LOE. Tal documento coloca na dependéncia de um
Comando Funcional (CmdLog) o Orgdo de direccdo e execucio financeira (DFin) ficando o
CEME desprovido de uma entidade que apoie, directa e oportunamente o General CEME,
entidade responsavel e com autoridade de negociagéo perante o poder politico.

Afigura-se deste modo o inquérito por entrevista semi-directiva®’ como o modo de
descortinar tais incongruéncias no sistema de gestdo da Organizagdo. Os procedimentos
para a recolha de dados por realizagdo de entrevistas, devem-se em grande parte ao
contacto privilegiado com as entidades com responsabilidade financeira no Exército
Portugués. Entidades, que passam principalmente pelos Oficiais de Administracao Militar
(ADMIL) a prestar servico nos Centros e Direc¢ao de Finangas (CFin e DFin), cuja atitude
desde inicio foi incentivo a analise da estrutura e a proposta das melhorias a considerar
mais adequadas. Os inquéritos por entrevista semi-directiva, num total de nove, foram
validados pelos trés Oficiais Superiores da Reparticdo Geral Orgcamental e pelo Chefe da
Reparticao Geral de Financas e Contabilidade da DFin, com criticas construtivas e cujos
contributos se espelham no guido.

A entrevista era composta por trés partes: o sentido no qual aponta a estrutura, fruto da
conjuntura economica, legal e cultural; a visdo pessoal da adequabilidade da estrutura
administrativo-financeira face as actuais exigéncias; e as perspectivas do que seria uma
desejavel estrutura administrativo-financeira a curto, médio e longo prazos.

O contacto directo com os gestores financeiros de topo (MGEN Director de Finangas) e
intermédios (Oficiais da DFin, CFin e Estado Maior do Exército) da estrutura administrativa,
financeira e orgamental, proporcionou a aplicacdo de inquéritos por entrevistas semi-
directivas a tais entidades no meio em que exercem a fungéo de gestor.

Abordando o tema de natureza conceptual, mais especificamente em matéria de
formacao dos responsaveis pela gestao financeira, estratégica ou operacional, considera-se
oportuno aferir a adequabilidade do desempenho dessas fungdes por efectivos sem
formacao especifica em administragdo. Mesmo no tocante a qualificacdes da base da
estrutura administrativa, a execugdo orgamental nas UEO, é desempenhada por pessoal
sem formacgdo ministrada nos estabelecimentos de ensino militar (AM e ESE), uma vez
considerado marcante o tecnicismo de que se revestem tais fungcbes e a especializagao
exigida para o respectivo desempenho.

%7 Apéndice B — Inquérito por Entrevista Semi-directiva.
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Com a finalidade de caracterizar os principais gestores do Exército e a formagdo e
especializacdo que mais se adequa as suas funcdes, procedeu-se a dois inquéritos por
questionario de questdes fechadas® cuja “populacdo estudada e amostra coincidiram por
se tratar simultaneamente da populacdo que interessa conhecer e a que foi directamente
inquirida” (Santos, 2007, p. 48). Deste modo a escolha recaiu sobre os Cmdt/Dir/Ch das
UEO, em exercicio de fung¢des e que dispdem na sua estrutura de SeclLog e os Oficiais de
ADMIL (especialidade 601), Chefes das Subsecg¢des Financeiras, respectivamente. A
escolha de um universo mais restrito justifica-se por se tratar “de uma investigacdo como
parte de uma licenciatura ou mestrado” (Hill & Hill, 2000, p. 14), pese embora tenha sido
plausivel a aplicagdo do inquérito a todos os Cmdt/Dir/Ch das 133 UEO, ou a todos os
Chefes de Subseccao Financeiras das 65 distribuidas pelo pais. Abre-se assim caminho
para a alianga de uma abordagem quantitativa, por forca da escolha do método, com a
qualidade oriunda dos objectivos a alcangar conterem, uma restricdo cingida apenas as
entidades, no activo e oriundas da AM, detentoras de cargos de influéncia directa no
dispéndio e arrecadacéao de fundos.

A base dos proprios questionarios € constituida pelo inquérito por questionario que Varela
(2005) aplicou aos Cmdt/Dir/lCh das UEO do Exército, no ambito da gestdo baseada em
actividades. O pré-teste que serviu de validacdo a estes questionarios materializou-se na
aplicagao aos Oficiais da DFin e um elemento de cada CFin, pelo que, de um total de 15
inquiridos se obtiveram 13 respostas validas. De ressalvar que o resultado dessas
respostas se constituiu fundamental para a redac¢ao do questionario final.

No questionario aplicado aos Cmdt/Dir/Ch, a finalidade de tracar o perfil socioldgico e
profissional do inquirido (Grupo ), compunha o primeiro de quatro grupos. O segundo
(Grupo Il) foi baseado na metodologia de gestdo utilizada pela Organizagcdo e seu
envolvimento nas actividades desenvolvidas, obter informagao acerca da forma como deve
ser levada a efeito a gestdo do Exército (Grupo Ill) e conhecer a opinido em relagao as
medidas de modernizacdo do SAFE/Grupo IV). O restante questionario que visava os
Chefes de Subseccido Financeira suponha também a caracterizagdo socio-profissional
(Grupo 1), a obtencao de informacgao acerca da metodologia de gestdo adoptada na UEO, e
quanto a forma como deve ser levada a efeito (Grupo Il) e perceber a opinido quanto as
medidas de modernizacdo do SAFE (Grupo llI).

A interpretacdo e gestdo dos dados obtidos pelos questionarios foi amplamente
conseguida, muito devido a ferramenta informatica utilizada, o programa SPSS 15.0 (para
Windows), extraindo outputs estatisticos, e validagao que possibilite uma analise coerente.
De referir que houve situag¢des, nas quais o recurso ao Microsoft Office, nomeadamente a

folha de calculo Excel 2003, demonstrou ser mais simples e adequado.

%8 Apéndices C e D — Inquérito por Questionario aos Comandantes, Directores ou Chefes das
respectivas UEO e aos Oficiais de ADMIL, Chefes de Subseccao Financeiras, respectivamente.
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2.2. Resultados

Neste ponto apresentar-se-do resultados dos métodos adoptados, em funcéo da escolha
justificada em 2.1., com vista a obter respostas as perguntas de investigacdo colocadas.
Assim, o feedback dos métodos utilizados aborda, primeiramente as entrevistas e,
posteriormente os questionarios aos Cmdt/Dir/Ch das UEO do Exército e Oficiais de ADMIL,
Chefes de Subseccéao Financeira.

Com a finalidade de identificar a origem da natureza débil do SAFE, foram realizadas
entrevistas semi-directivas a nove Oficiais, com responsabilidades no PO e no
aconselhamento financeiro ao General CEME. De acordo com a sua natureza, este tipo de
entrevista aborda os temas de forma livre (Santos, 2007), no entanto é propdsito deste
ponto apresentar de forma esquematizada os resultados obtidos de tais entrevistas.

Apesar da grande liberdade de respostas que se poderiam obter, a maioria dos
entrevistados focou os mesmos pontos.

Assim, na Parte A, a maioria das respostas, refere-se inicialmente as normas e aos
principios a que deve obedecer o Regime Financeiro dos Servigos e Organismos da AP, ao
conjunto de principios gerais comuns no dominio da contabilidade (POCP) e a
implementacao do SIGDN no Exército. Desta forma, é consentaneo que a Instituicao Militar
entregue a defesa do espago terrestre de Portugal, nao soube antever a mudanga radical
que se exigia no ambito dos processos de trabalho, das obrigagbes externas e dos
requisitos funcionais e competéncias técnicas necessarias. Apds esta antevisdo por todos
confirmada, é notério que os problemas existem e estéo identificados de uma forma geral
pelas altas entidades da Organizacdo. No entanto, ja ndo é do consenso geral a
responsabilidade a quem deve ser acometidas tais lacunas, insurge neste ponto a viséo
cultural e tradicional fruto da diferente Arma ou Servigo a que pertence o inquirido. Assim,
para uma minoria (dois em nove) a actual situacdo € despoletada, na devida proporgao,
pela visao e comportamento hermético que os Oficiais de ADMIL usam. Tal verifica-se nao
s6 ao nivel das UEO, no trato com o seu Cmdt/Dir/Ch, mas também aos demais niveis.

No que concerne a segunda parte da entrevista - Parte B - as perspectivas pessoais
requeridas induziram a um leque mais variado de vivéncia com os pontos fracos do actual
SAFE, apontando-se assim varias situacgoes:

- Indefinicdo de segregacdo de fungdes no Exeército, a sua estrutura hibrida (entidade
maxima de finangas incluida na vertente logistica) ndo permitindo diferenciagdo horizontal;

- Conta de geréncia do Exército a remeter anualmente ao TC, sobre a qual (conta de
2006) pendem sucessivos pedidos de esclarecimentos, fruto de irregularidades;

- Problema de formacao de base (UEO) e falta de entidade credivel de controlo. Falta um
6rgdo capaz que apure desvios (entre planeado e executado) e desempenhos (dos
Cmdt/Dir/Ch). Assim como falha a especializagdo na plataforma informatica adquirida (SIG);

- Manutengdo da desconfianga da entidade com poder decisério, sobre o técnico de
financas (Oficial de ADMIL), pela especificidade e incompreensao de parte a parte;

- ldentificacdo do esvaziamento de competéncias que os CFin sofreram, fruto da
implementacao do SIGDN.
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Por ultimo, de referir que todos os entrevistados apontam o desejo de mudanga como
algo ja unanime por parte das entidades com responsabilidade de gestdo no Exército.
Desse ponto de vista foi facil recolher propostas, todas elas validas, apesar de nem todas
serem possiveis de implementar.

Desta forma, o presente paragrafo apresenta, por natureza, as propostas que mais se
sugeriram.

Mudancas estruturais a implementar:

- Colocacgao de 6rgao de finangas de topo (DFin) na dependéncia directa do CEME;
- Repensar os desequilibrios entre CFin, no que respeita a complexidade e volume de
UEO apoiadas.
Mudancas processuais a implementar:
- Cometer as UEO apenas a responsabilidade da recolha documental da receita e da
despesa;
- Centralizar nos CFin todo o processamento contabilistico;
- Atribuir a DFin o processo mensal de consolidagdo contabilistica de cada CFin e da
Conta de Geréncia do Exército.
Mudancas conceptuais a implementar:
- Criacao de equipas de auditoria, centralizadas numa sé6 entidade;
- Repensar a Contabilidade Analitica no Exército;
- Aposta firme na entrada em «produtivo» do SIGDN;
- Aposta na especializagao dos efectivos da fungao financeira.

Apos a realizacao da abordagem qualitativa no que respeita as fontes das fragilidades do
SAFE, por intermédio de entrevistas, surge a necessidade de uma analise quantitativa dos
assuntos em questdao. Com o propésito de medir a sensibilidade dos responsaveis directos
na execugao (e gestdo) orgamental, apresentam-se de seguida os resultados dos inquéritos
por questionario. Como foram abordados os dois niveis de execugdo orcamental no
Exército — os Cmdt/Dir/Ch das UEO, em exercicio de funcbes e que dispbem na sua
estrutura de SecLog, num total de 65; e os Oficiais de ADMIL, Chefes de Subseccao
Financeira, num total de 24.

Abordando primeiramente o questionario aplicado aos Cmdt/Dir/Ch, constata-se que a
adesao foi positiva®*. Como a percentagem de resposta de situa acima dos 80%, concluo,
baseado em Hill e Hill (2000), que, quando se referem os resultados desta amostra (os que
responderam), é plausivel fazer uma ponte para a totalidade dos inquiridos.

De forma a analisar a fiabilidade interna do questionario utiliza-se o alfa de Cronbach (a),
permitindo a medigdo da varidncia dum conjunto de valores, cujo intervalo de variancia vai
de 0 (pouco consistente) a 1 (perfeita consisténcia entre os elementos). Para este

140

questionario obteve-se um a de 0,911™, indicador da coeréncia perfeita entre os 39 itens

(total de questdes dos Grupos Il a IV).

%9 84.,6%, como constata o Quadro 3 de Apéndice E — Outputs do SPSS sobre Questionarios.
% Quadro 4 do Apéndice E — Outputs do SPSS sobre Questionarios.
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Na analise das sete questdes do Grupo 1*', cujo objectivo recaia na analise do perfil dos
actuais Cmdt/Dir/Ch, constata-se que o inquirido tipo tem entre 51 e 60 anos de idade, com
o posto de Coronel. E do sexo masculino, casado. Possui o grau de Licenciatura. Encontra-
se ao servico a mais de 30 anos. Desempenha fungdes de Comandante, nas quais se
encontra a pelo menos 1 ano, maioritariamente nos Comandos Operacional e de Instrucao
e Doutrina e é oriundo das armas de Infantaria ou Artilharia*.

Do perfil supra citado, é de salientar que a moda da questado 1 (idade dos Cmdt/Dir/Ch), se
situa entre os 51 e os 60 anos de idade. Tal pode ser significativo para analisar, mais a
frente no corpo do trabalho, a aversdo a mudanca.

A analise aos demais Grupos (Il a IV), é remetida para apéndice, sendo focados os
quadros de maior relevo para o trabalho no ponto Discussédo dos Resultados. Tal situagao é
derivada da falta de espaco para abordar todos os resultados no corpo de trabalho.

No entanto ha que salientar as respostas mais unanimes. Assim, ha total concordancia
(100% escolheu as opgdes “concordo” ou “concordo em absoluto”) nas questdes: 10 do
Grupo Il; 1, 2, 4 e 9 do Grupo lll; e 1, 2, 3, 7 e 12 do Grupo IV. Acima dos 80% de
concordancia, encontram-se ainda as questdes 5, 8 e 13 do Grupo Il; € 6, 8 e 11 do Grupo IV.

Tal revela ser do consenso geral que a contabilidade analitica ainda ndo se encontra
implementada devido a falta de dados histdricos. A par da identificacdao: do PA/PO, da
relacdo entre civis e militares, dos canais informais, da avaliagdo do desempenho dos
Cmdt/Dir/Ch, do SIGDN e da Subsecgédo Financeira serem extremamente importantes na
tomada de decisdes no dmbito da gestdo. E aponta elevados indices de aceitagdo para
mudangas ao nivel de: pré-formacao e escolha por competéncias dos Cmdt/Dir/Ch,
centralizagdo de auditoria na DFin, entrada em «produtivo» do mdédulo CO, atribuicao de
Fundo Fixo de Caixa (FFC) a cada UEOQ, criagdo de Frequently Asked Questions (FAQ) e
especializacao dos efectivos da fungao financeira.

Por outro lado, ha forte discordancia (percentagem de inquiridos que respondeu
“discordo”ou “discordo em absoluto”, superior a 60%), nas questdes 3 e 9 do Grupo Il e 8,
10 e 12 do Grupo lll. Tal significa que discordam com o facto: de obterem orientagcbes para o
planeamento atempadamente; do tempo que decorre entre a manifestagdo de uma
necessidade e a sua supressao ser adequado; das alteragdes orcamentais terem origem em
situacdes imprevisiveis; da falta de especializacao na funcao financeira e em SIGDN.

Quanto ao segundo questionario, este possui um a de 0,924* indicador da coeréncia
perfeita entre os 22 itens (total de questdes dos Grupos Il e IlI).

Do primeiro grupo de questbes € possivel tracar o perfil tipo do Chefe da Subseccgéao
Financeira de ADMIL, assim, este tem entre 24 e 28 anos de idade, com o posto de
Tenente. E do sexo masculino, solteiro. Possui o grau de Licenciatura. Encontra-se ao
servico entre 3 e 7 anos. Desempenha fungdes a menos de 1 ano, 50%, maioritariamente
nos Comandos da Logistica e de Instrugéo e Doutrina®*.

A analise aos demais Grupos (Il e lll), é remetida para o Apéndice E.

*" Quadro 6 do Apéndice E — Outputs do SPSS sobre Questionarios.

*2 Os dados consideram apenas as percentagens baseadas na coluna “Percentagem Valida”.
*3 Quadro 8 do Apéndice E — Outputs do SPSS sobre Questionarios.

* Quadro 11 do Apéndice E — Outputs do SPSS sobre Questionarios.
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“Para melhorar é necessario mudar; para ser
perfeito ha que mudar frequentemente.”
Winston Churchill*®

3. DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.1. Fragilidades do Sistema de Administracdo e Financas do Exército®

A caracterizagao da situacdo actual do SAFE, permite-me afirmar que se torna deveras
importante aprender com os dois anos de experiéncia da introdugdo da alteracido da
estrutura do Exército, em vigor desde Junho de 2006, da implementagdo do POCP e do
arranque do projecto SIG/IMDM.

A implementacdo do SIGDN reforgou, em 2006, o papel das Tecnologias de Informagao
(T1) para apoio da complexidade das operagdes financeira e orgamental na Defesa Nacional.
Tal instrumento ndo estd a ser maximizado no Exército, ja que dos varios modulos
adquiridos, poucos se encontram em «produtivo»*’. Por seu turno, os restantes Ramos,
fruto do investimento em recursos humanos, financeiros e tempo igualmente realizado, tém
sabido maximizar tais empreendimentos. Tal afigura-se natural, pois “0 seu principal
objectivo (SIGDN) decorre da reducdo de custos, normalizagdo dos processos, maior
integracdo, melhor informacgédo através dos indicadores de gestdo e consequentemente uma
melhor ferramenta no apoio a tomada de decisdo”, como refere o chefe do projecto SIG para
a Forga Aérea, MGEN Alves de Melo“®.

Ao nivel da gestado financeira e orgamental, o caso mais sintomatico, que resulta como
culminar da sua ineficiéncia, é o facto da Organizacao ter que responder ao TC em Abril de
2008 por questdes sobre o encerramento do ano econémico de 2006, entregue, passados
quase 12 meses apos o término da data limite; situagdo apenas verificavel no Exército (ao
nivel das FA), pois os demais Ramos estao a essa data, a encerrar 0 ano transacto, e nao
com constrangimentos relativos a conta de geréncia de n -2.

Os resultados recolhidos identificam deficiéncias e dificuldades, fruto de toda uma
estrutura com graves lacunas que englobam um vasto leque de origens. Desde a estrutura
organizacional (os trés niveis de administracdo e finangcas e o préprio EME onde as
decisbes de gestdo estratégicas sdo tomadas) até a prépria qualidade da formacgao

** Foi Primeiro-Ministro britanico durante a Segunda Guerra Mundial, citacdo adaptada. Consultada
em 8 de Abril de 2008, na DFin: http://www.quoteopia.com/famous.php?quotesby=winstonchurchill.

*% A actividade de estagiario e de aluno em diligéncia, exercida na DFin e CFin do Pessoal, foi rampa
de lancamento para a percepgao das debilidades da actual estrutura. Aliada a interpretagdo dos
resultados obtidos pelos inquéritos por entrevista e questionario aos responsaveis directos pela
gestéo financeira no Exército e gragas ao contacto com chefes de Reparticdo e Seccdo destes
orgéos de apoio técnico foi possivel tomar nogao das fragilidades do sistema, fundamentais para a
percepcao da ineficiéncia e desadequacgio do SAFE.

" Em «produtivo» — terminologia que significa em operativo - apenas o Bloco SEM e os mddulos
Financials (Fl), Enterprise Add-On Public Sector (EAPS) e Asset Accounting. Sendo notéria a forte
aposta dos restantes Ramos das FA que ndo usam o SIG como mero sistema financeiro, mas sim
como sistema integrado de gestao - finalidade para a qual se adquiriu.

*8 Em conferéncia realizada no Instituto de Estudos Superiores Militares, no dia 15 de Fevereiro de
2007
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profissional (questado do desempenho de fungdes por pessoal ndo qualificado e possibilidade
de se especializar numa area). Nao alheio ao facto encontra-se a avida vontade de
mudanga em primeira instancia dos proprios membros do SAFE (englobando os Chefes das
Subsecgdes Financeiras, os CFin e a DFin) e dos responsaveis pela gestao de recursos
(entidades com poder de decisido) ao nivel de base (UEO) e de topo (EME).

Perante tal situagdo exige-se que se tracem novos rumos, sendo consensual o
esvaziamento de poder e atribuicbes aos CFin, a sua manutencao baseia-se no estudo de
que tarefas podem absorver. E se para patamares superiores (DFin) apenas se pode
reorganizar para aumento (concentrando fungdes dispersas e descredibilizadas — controlo),
denota-se que essas novas atribuicdes se encontrem actualmente ao nivel das UEO, cujos
recursos humanos nao se encontram habilitados a executar eficientemente.

De referir a importancia da analise da distribuicdo do Orgamento do MDN para o Exército
para 2008*. Salienta-se a fatia substancial do orgamento afecto a vencimentos, cujo volume
de transaccgdes implica repensar esta questao. Nao esquecer que da percentagem sobrante,
a maior parte é alocada a Direccido de Aquisicdes, pelo que sobra sempre menos de 10% do
Orgamento planeado afecto as Subsecc¢des Financeiras.

Acresce ainda o assumido pelo General CEME em 2003, aquando da auditoria pelo TC,
no qual refere que “as imperfeicdes ainda existentes (...) constituem preocupacdo deste
Ramo, prevendo-se que no quadro do projecto do SIG do Ministério da Defesa Nacional elas
sejam definitivamente sanadas em 2005, pela implementacdo nas Forcas Armadas do
POCP e pela sua adesdo a RAFE.” (Tribunal de Contas, 2005, p. 13)

3.1.1. De Natureza Estrutural

Os Orgdos de gestdo financeira (DFin, CFin e SeclLog) estdo hierarquizados em trés
niveis®, no entanto os mesmos ndo se encontram distribuidos de acordo com a estrutura
hierarquica do proprio Exército. O caso do CFin Geral € o mais paradigmatico, pois
encontra-se na dependéncia directa do VCEME e depende tecnicamente do CmdLog/DFin.

O Exército apresenta-se com uma estrutura organizacional hibrida, materializada no facto
das finangas estarem incluidas na organizacao logistica do Exército, resultando em
disfuncdes das quais se refere a existéncia na dependéncia do CMDT da Log®' do 6rgéo de
topo do sistema financeiro (DFin) em simultdneo com o 6rgdo de apoio ao QMG (CFin do
CmdLog). Tal facto constitui-se como a fonte de muitas dificuldades de credibilidade do CFin
da Logistica, ja que os dados apresentados nem sempre sSao consensuais com O0S
apresentados pela DFin, que possui outras especificidades. O CFin da Logistica ndo tem
capacidade para responder as solicitagdes e depara-se com a transferéncia de areas
puramente financeiras para o Estado Maior do CmdLog, sem passar pelo CFin, ja que este
nao tem capacidade de resposta para os niveis superiores, nem tao pouco para os
patamares inferiores (UEO).

*° Apéndice F — Orgamento de Estado do MDN - Exército 2008.
% Anexo C — Estrutura Financeira do Exército hierarquia por dependéncia técnica.
°L O Tenente-General, CMDT da Logistica possui titulo de Quartel-Mestre General (QMG).
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Da observagéo do organograma da estrutura superior do Exército (Anexo A), ndo é visivel
a funcado financeira perfeitamente reflectida, nem tdo pouco as interaccbes de ordem
hierarquica, funcional e técnica estao equilibradas.

Na base do sistema (UEO) o facto dos recursos financeiros (Subsec¢do Financeira)
estarem incluidos na Secg¢do Logistica conduz a que, ndo raras vezes, o pessoal
devidamente qualificado para apoiar o comando em matéria de financas a ele ndo tenha
acesso.

De referir que a maioria das organizagbes de média e grande dimensdo, nacionais ou
estrangeiras, publicas ou privadas, civis ou militares®?, posicionam o seu 6rgdo maximo de
gestao financeira num patamar directamente relacionado com o seu centro de deciséo

estratégica, de acordo com os principios de gestao universalmente adoptados.

3.1.2. Rotagao dos Quadros

A problematica da rotagcao de pessoal afecto a fungao financeira das SeclLog (e inclusive
em niveis superiores), € apontada como deficiéncia do processo administrativo-financeiro no
Exército. Nao se justifica, como comprovam as entrevistas, existir com tanta frequéncia,
«atirando por terra» todos os esforgcos ao nivel da formacéo de pessoal no desempenho de
fungdes financeiras.

Este processo implica a perca de conhecimento especializado, além da estrutura organica
sofrer alteragdes constantes pela troca®® de UEO para UEO, pelos militares. A problematica
€ transversal a todos os niveis da area financeira, desde os Sargentos até aos Oficiais, que
na maioria dos casos ja ndo sao pessoal do quadro permanente de ADMIL. A fungéo é
exercida, por vezes, por pessoal com pouca motivagao, suportada por accoes de formacao
sucessivas na tentativa de introduzir conhecimentos actualizados e ferramentas capazes.

Nos presentes moldes da rotatividade, torna-se bastante complicada a manutencao do
sistema e um desperdicio porque o conhecimento adquirido por ac¢des de formagao, cursos
académicos e empiricamente, é relegado por uma questado de rotagdo dos quadros.

3.1.3. Especializagao da Fungao Financeira

A observagao directa confirma o desempenho de fungdes técnicas (finangas e informatica)
por pessoal sem competéncia para tal e a colocagdo de pessoal com essas atribuicdes a
desempenhar outro tipo de fungdes para o qual a sua formagdo ndo se adequa, ndo se
tirando assim a maxima rendibilidade.

E de observar que uma percentagem significativa das Subsecgdes Financeiras é chefiada
por Oficiais ndo oriundos do Quadro Especial de ADMIL da AM (63%)°*, e desta maioria é

52 Apéndice G — Organogramas de Organizac¢des de diversa indole, no que respeita a colocagéo do
orgao técnico de Financas na estrutura.

*% Como o Oficial deve perfazer pelo menos dois anos de servigo noutra guarnigdo — deslocado — e
em virtude da troca dos Oficias de ADMIL entre a vertente financeira e de intendéncia, leva a que
apenas uma excepgao se compraza com a colocagdo por mais de dois anos na fungdo a
desempenhar. No entanto todas as propostas de colocagdo de militares do quadro permanente,
obedece ao estipulado pelo Despacho n.° 90/2002, de 17 de Junho, do CEME.

* Analise presente no Grafico 2 do Apéndice H — Quadro de Especialidade/Area Funcional dos
Chefes de Subseccéao Financeira.
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também representativa a percentagem dos Oficiais que nunca obtiveram formacao, através
do Exército ou externamente® (39%).

De referir que na Forga Aérea os Sargentos com fungbes na area de vencimentos se
encontram, na maioria, afectos a tais fungbes, durante 10 anos. Esta assim patente uma
forte aposta na especializacdo e tentativa de perfeicdo dos procedimentos, pois s6 com
profundos conhecimentos da conjuntura e dos procedimentos em concreto, se podem
apresentar melhorias e propostas de mudanca.

3.1.4. O SIGDN e o necessario know-how

Pese embora o facto de o processo de reforma da administracéo financeira do Estado se
ter iniciado ha mais de uma década, os seus pilares base - a RAFESG, e 0 POCP - foram
importados para o MDN e, consequentemente para o Exército, apenas em Janeiro de 2006,
através da implementacao do SIGDN®".

A entrada em funcionamento dos blocos financeiros do SIG, consubstanciou, para a
administracdo financeira do Exército, uma mudanca radical no ambito dos processos de
trabalho, das obrigagbes externas e dos requisitos funcionais e competéncias técnicas
necessarias. Destas destacam-se o novo modelo de prestagao de contas ao Tribunal de
Contas centralizado numa entidade unica — CEME como entidade maxima administrativa do
Exército. Mas também o facto da administracdo financeira do Exército passar a ser
suportada por uma plataforma tecnoldgica de topo, com amplas potencialidades, que se
reveste de elevado tecnicismo e se encontra parametrizada de acordo com os principios e a
moldura legais que enformam a RAFE.

Apesar do consideravel intervalo temporal na passagem da determinagédo de criagcao do
SIGDN até a sua efectiva implementacao (de Agosto de 2002 a Janeiro de 2006), nao foi
dada a devida relevancia pelo Exército, ndo se criando para o efeito equipas de formacéao
mais creditadas para formar o pessoal. As 65 SeclLog (na fase de implementagao do SIG o
Exército deparava-se com a estrutura de 1993, pelo que correspondia a mais SeclLog) e
respectivos Cmdt/Dir/Ch (como entidade responsavel maxima nas UEO por eles
comandadas, dirigidas ou chefiadas) encontravam-se mal preparadas para «abragar» um
projecto muito tecnicista e especifico.

Apesar do Exército®® se referir ao SIG como uma implementacao em toda a Defesa
Nacional do mesmo sistema de gestdo que “integre todas as fun¢bes de suporte (funcdes

*® Os Oficiais de Servicos Gerais (SGER), Pessoal e Secretariado (PSECR) ou Administragéo e
Financas (ADFIN) recebem formacdo na area financeira, ou pelo Exército no decorrer do curso, ou
aquando da contratacdo, é tida em linha de conta a licenciatura com que concorrem para serem
internamente classificados por Quadro Especial ou Area Funcional.

%% Preconizado pelo Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de Julho.

A determinagéo de criagdo de um SID para todo o Ministério da DN surge com o Despacho n.°
109/2002, de 07 de Agosto, do Ministro de Estado da Defesa Nacional, sendo definas as
responsabilidades de cada ministério no desenvolvimento do SIGDN por Despacho Conjunto n.°
148/2005, de 27 de Dezembro, do MEDNAM e do Ministério das Financas e Administragdo Publica.

%8 Esta presente no sitio oficial do Exército Portugués a explicagdo sucinta do projecto SIG e seus
objectivos. Textos de Exército Portugués. Consultado em 8 de Abril de 2008, na DFin: http:/
intranet/Areas%20Funcionais/default.aspx.
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financeira, logistica e de recursos humanos)”, apenas é usada como plataforma financeira
(em 2008 entrou em «produtivo» 0 médulo AA, um pequeno passo na fungao logistica).

A mesma fonte refere que o propédsito da utilizagdo do sistema passa por “optimizar
recursos, ganhando eficiéncia e reduzindo custos operacionais”. Tais afirmac¢des sao
deveras relevantes e denotam a importancia que o sistema devera ter, no entanto, na
pratica ainda ndo se verifica a operacionalizacdo de todas estas funcbes que o SIG
proporciona.

3.1.5. A (evitavel) «Despesa de Fim de Ano»

O actual sistema de gestdo orgamental e financeiro no Exército Portugués possui varias
lacunas. Uma delas prende-se com a falta de avaliagdo coerente do gestor publico.

A figura das Alteragdes Orcamentais® permitem ao gestor publico (Cmdt/Dir/Ch em
primeira instancia, e Chefe da Subsec¢do Financeira em ultima analise) movimentar
recursos de um item financeiro para outro. Mas tal ocorre porque o planeamento é falivel, no
entanto, fazer da excepgao regra, ndo parece ser o melhor modelo de gestdo dos plafonds.
Caso o controlo orcamental existisse em pleno no Exército®, poderia haver situagées em
que se alertasse o gestor, que efectua transferéncias orgamentais, para a possibilidade de
Ihe serem retirados créditos desse item financeiro excedentario em prol de outro Elemento
de Acgao, pois cumpre na mesma a missao.

Ja cientes dessa limitagdo do sistema, os gestores geram internamente o orgamento como
Ihes apraz, pois, mesmo que o planeamento ndo seja cumprido por for¢ca de falhas que
deveriam ter sido contempladas aquando do PA/PO, as Alteracbes Orcamentais continuam
e continuarao a existir.

No entanto, subjacente a toda esta falha de planeamento cuidado, estd o facto dos
gestores “terem” que gastar todo o orcamento da UEO até ao fim de um dado ano
econdmica. Esta situacao verifica-se, pois incorrem num provavel risco de perder os fundos
poupados, recebendo menos no orgcamento do ano seguinte, mesmo que o pretendam
contemplar na fase do PA/PO que Ihes diz respeito.

A maioria dos Cmdt/Dir/Ch sabe onde poderia cortar 10% ou 15% do seu orgamento. Mas,
para qué passar pela eventual confrontacdo com perda de fundos, se o dinheiro a ser
poupado n&o podera ser aplicado em algo mais importante, em vez de ir para a Fazenda
Nacional, podendo dar-se 0 caso de que as suas economias vao parar na mao de algum
outro gestor que gastou além do orcamentado? Quem, em sa consciéncia iria querer
economizar dinheiro nessas circunstancias?

O mais pratico é realizar despesas nos meses de Outubro, Novembro e Dezembro que
correspondem a 50% (ou mais, em algumas UEO) do total orgcamentado para aquele ano.

% Regulas pelo Decreto-Lei n.° 71/95, de 15 de Abril.

€ pretende-se que no ano econdmico de 2008 se consiga iniciar a implementagdo do controlo
orcamental, através da ligagdo do NPD ao Elemento de Acgédo foi ja avancada uma das principais
fases. No entanto as entidades com responsabilidade financeira exigem avangos ao nivel da
Contabilidade Analitica (médulo Controlling (CO) — Contabilidade Analitica em SIGDN)
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Ou apods ser atingido o plafond do orcamento inicial, solicitar a atribuicdo de verbas
extraordinarias.

A atribuicdo destes créditos no final do ano tem origem nas “reservas” dos OCAD
(orcamento a parte para suprir necessidades nao planeadas/inadiaveis) e que servirdo para
abastecer o armazém/depédsito de “papel de impressdo” para 6 meses, ou para
«complementar a ceia de Natal». Os Cmdt/Dir/Ch mais experientes gastam até ao ultimo
céntimo o seu orgamento, precisando ou nao.

Outra falha no controlo orcamental prende-se com a forma como os créditos transferidos
sao geridos internamente no patamar da execugcdo. A mesma nao é gerida com base nas
necessidades que justificavam o pedido de urgéncia, mas sim para posterior transferéncia
inter-rubricas. Joga-se com a urgéncia para pedido superior, € com a “necessidade” para
uso interno.

Em conclusdo, as UEO que mais dispéndios apresentam, solicitam atribuicdo de verbas
logo apds o esgotar do orcamento, sendo as mais favorecidas pela reserva, ocorrendo
assim falta de controlo transversal a execugao e a solicitacido de reforcos. O planeamento
inicial baseia-se no modelo incremental, sendo cépia do planeamento do ano transacto, ao
invés do orgcamento executado o que seria mais apropriado com a realidade. A falta de
controlo orcamental, provocando conforme Jordan et al, (2007, p. 183), falta de rigor de
diagnostico e previsdo, € um dos motivos pelo qual se critica a gestdo orgamental publica,
nomeadamente a do Exército: o nosso sistema orgamental, na verdade, encoraja todos os
Cmdt/Dir/Ch a desperdicar dinheiro.

3.1.6. Credibilidade das Auditorias

Segundo o Reporting of the Committee on Basic Auditing Concepts of the American
Accounting Association, citado por Boynton, Jonhson e Kell, auditoria é o “processo
sistemético de obtencdo e avaliacdo objectivas de dados relativos a accdes e eventos
economicos, para apuramento do grau de correspondéncia, e de comunicacdo dos
resultados a utilizadores interessados” (2002, p. 30).

O controlo interno responde as necessidades técnicas do Exército e seus gestores que
administram dinheiros publicos, tendo como finalidade, conforme Moreno (2006), de
acompanhar pilotar e corrigir em permanéncia o processo de gestdo. O objectivo € instituir o
controlo em condicbes de poder responder as necessidades reais de cada estrutura
funcionando como apoio a deciséo.

No entanto, esse controlo que deveria responder as necessidades reais do Exército, ndo
se encontra em condig¢des de prestar um servigo credivel.

As entidades com fungdes de auditoria no Exército sao:

a. RA da DFin; A realizacdo de “auditorias no ambito da administracdo financeira” é

segundo a alinea i), do n.° 2, do artigo 25° do Decreto Regulamentar n.° 74/2007, de 2
de Julho, da competéncia da RA.
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b. Secgbes de Auditoria dos CFin; Conforme estipulado pelo artigo 2° do Decreto
Regulamentar n.° 69/94, de 17 de Dezembro, cabe a Secgdo de Auditoria “proceder a
verificagdo de contas e a fiscalizacdo das actividades no ambito financeiro, (...)
controlar toda a actividade administrativo-financeira desenvolvida na sua éarea de
apoio”.

Como refere M.B. Silva (1994), o controlo orcamental apresenta, no contexto das

alteragdes legais e processuais introduzidas com a RAFE, trés formas:

a. Autocontrolo, exercido pelos o6rgaos competentes da Organizagdo, caso seja
implementado num érgao com credibilidade para o mesmo;

b. Interno a cargo da Inspeccao Geral da Defesa Nacional, e;

c. Externo, afecto ao TC e AR.

O 6rgao de autocontrolo com credibilidade supramencionado n&o existe na Organizagao, e
nao vai de encontro ao pressuposto do autor. A fragmentagédo do poder de auditar as contas
no Exército ndo se coaduna com o principio da unidade.

Em virtude da lacuna levantada atras, as auditorias internas no Exército sao realizadas por
militares de ADMIL com o posto inferior ao de Coronel, um posto inferior ao Cmdt/Dir/Ch da
UEO auditada (nunca inferior a Coronel), pelo que nao existe efectiva imparcialidade. Ha,
por conseguinte que procurar concretizar, na pratica, este objectivo de credibilizar as
auditorias realizadas.

3.2. Propostas de Alteracao da Estrutura Administrativo-Financeira

A implementacdo de novos modelos contabilisticos (POCP) e adopg¢do de plataforma
tecnolégica (SIGDN), acarreta implicagbes na estrutura organizativa do Exército. Assim o
estudo efectuado por analise de inquéritos (por entrevista semi-directiva e questionario)
coloca a nu os impactos na estrutura actual destas mudancas administrativas e financeiras,
apontando para uma correcta gestdo da mudanga. Este estudo, sugere planos de
reestruturagdo, bem como formas de os implementar, confirmando as conclusées de ouros
estudos®’.

A Defesa, sendo a agregadora de instituicbes com forte tradicdo e peso na sociedade e
cultura nacionais, tem condi¢bes para ultrapassar as debilidades supraditas. Apesar do
mencionado conservadorismo que lhe ¢é intrinseco, Bravo (2004) revela que tais
caracteristicas sdo contrabalancadas pela existéncia de factores, tais como a “disciplina e
obediéncia aos superiores”, que faciltam a transformacdo caso “as chefias estejam
motivadas para a mudanca” (2004, p. 150). O papel de lideranga na reforma é, pois crucial
mas, também a formagdo, caso se encontre adequada a funcdo desempenhada. A
“‘cooperacdo com instituicdes estrangeiras congéneres possibilita também (...) o
desenvolvimento cultural e profissional dos efectivos” (Bravo, 2004, p. 150), assim como a
aposta na profissionalizagdo e especializacdo dos recursos humanos para as fungoes

técnicas.

¢ Visdo do consorcio: SAP, Novabase e Case-Edinfor, (2004, p. 35).
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3.2.1. Propostas de Alteracao de Natureza Processual
Tendo como ponto de partida os pontos fracos com o0s quais o investigador tomou

contacto, desde a fase do projecto, procurei aprofundar tais problemas junto das entidades
competentes pela gestdo financeira e orgamental por intermédio de entrevistas semi-
directivas. Destas conversas conclui-se que o esvaziamento de competéncias dos CFin é
uma realidade, e que por seu lado, os processos tratados pela Subseccao Financeira ficam
aquém do esperado (consequéncia disso é o atraso no encerramento do ano econémico de
2006). Compreendendo por conhecimento empirico® que os pontos fracos se interligam,
urge propor medidas para as ultrapassar.

Assim, a proposta de acometer mais responsabilidades para os CFin implica decidir em
que ponto dos ciclos de receita e despesa se desagrega da Subseccao Financeira para se

atribuir tal responsabilidade ao CFin de apoio.

3.2.1.1. Proposta de Ciclo de Receita, suas fases e novas responsabilidades63

Tomando como ponto de partida o ciclo da receita, patente no Apéndice A, torna-se
apenas relevante, propor alteragdes a partir do ponto em que as responsabilidades do ciclo
da receita passam a pertencer ao CFin.

Assim, até a entrega da receita préopria ao Estado (Fazenda Nacional), nada se modifica.
Aquando da preparagao da entrega ao Tesouro, ou seja, a elaboracdo de uma factura ao
fornecedor IGCP, esta ja se realiza pelo CFin, a partir desta fase a responsabilidade deixa
de ser da competéncia da UEO; com o valor da receita a entregar, e a emissao de uma Guia
de Receita. Cada UEO elabora uma guia mensal, a qual consiste na criacdo de um
documento oficial comprovativo de entrega da receita propria, por cada entrega efectuada
(por item financeiro), e efectua uma TEI para o respectivo n.° de Identificacdo Bancaria do
IGCP associado a essa rubrica de receita (também €& possivel entregar directamente nas
reparticoes finangas — tesourarias publicas (pouco utilizado). Posteriormente envia-se a Guia
de Receita, e o respectivo comprovativo de transferéncia/entrega nas Financas, para o CFin
respectivo, para validagao e registo do Duplo Cabimento. Em seguida cada CFin relne as
guias das UEO da sua responsabilidade e encaminha para a Reparticdo de Gestado
Financeira e Contabilidade (RGFC) da DFin, por forma a que se efectue o registo das Guia
de Receitas em Sistema de Informagdo Contabilistica (SIC)**, que é entregue numa
Reparticao das Financgas. No caso de se entregar via IGCP, a guia (o comprovativo de TEI)
€ enviada aos CFin.

Por ultimo efectua-se a Proposta de Autorizacdo de Pagamento (PAP) ao fornecedor

IGCP, e o pagamento ao mesmo de acordo com a entrega do valor a fazenda nacional.

62 No ambito do Tirocinio para Oficiais de 2007/2008, este contempla estagios em SeclLog e CFin.

% Matriz de-Proposta de Processo de Receita remetido para Quadro 14 do Apéndice |- Propostas de
Alteragédo das Responsabilidades nos Ciclos de Receita e Despesa.’

“osilceéo suporte tecnolégico que da resposta ao normativo constante do Decreto-Lei n.° 155/92
de 28 de Julho, encontrando-se dividido em receitas e despesas.
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Esta transferéncia de responsabilidades nos ciclos abordados permitiria controlo a varios
niveis (contabilistico, cédigo de imposto utilizado, veracidade da classificagcdo econdmica
utilizada pela UEO, movimentagao correcta da conta de disponibilidades, etc).

3.2.1.2. Proposta de Ciclo de Despesa, suas fases e novas responsabilidades®

No novo cenario pretende-se que apds a emissdo da guia de remessa se proceda ao
envio da factura para o CFin.

Na fase do pagamento, que constitui uma fase complicada, criando confusdo nas UEO,
tenta-se reduzir as contas bancarias (vai de encontro ao principio da Unida de Tesouraria);
passando as poucas que deveriam restar para o CFin, que se encontrara dotado de um staff
técnico mais eficiente em questdes de tesouraria.

A factura, conferida pelo CFin, dara origem ao recibo que passara também pelo CFin; Este
processo vai terminar com o pagamento por homebanking.

Esta situacdo permite, desde a fase em que é efectuada a recepcao da factura, efectuar
um rigoroso controlo pelo CFin a todos os niveis (contabilistico, codigo de imposto utilizado,
cédigo da classificagdo econdmica utilizada pela UEO, movimentacao correcta da conta de
disponibilidades, etc.). Realgca-se que, nesta situagdo, os meios monetarios nao sao
dispersos pelas unidades, permitindo um restrito e rigoroso controlo por parte dos CFin.

Como resumo de todas as ideias criam-se duas matrizes, um relativo ao ciclo de receita, o
outro ao de despesa, em que se estipula quais as atribuicbes de responsabilidade em
«tarefa» nivel e para cada tarefa. Sendo objectivo do mesmo apresentar uma hipotese de
saber quais as transacgdes que podem ser abordadas pelos CFin e quais as que devem
respeitar as UEO.

3.2.1.3. Implicagdes ao nivel das Auditorias

A importancia do trabalho do auditor é reforcada por Carvalhal e Costa ao referir que “uma
das missdes mais nobres, e também mais dificeis de uma inspec¢do, € a sua accdo
pedagdgica junto das entidades inspeccionadas. E que, muitas vezes, ndo se cumpre, mais
por ndo se saber, do que por se ndo querer” (1996, p.71).

Em conformidade com os autores, manifesta-se a necessidade de alterar a actual
estrutura de equipas de auditoria para uma centralizagdo na DFin e chefiadas por Coronéis.
Passariam assim a estar num patamar de igualdade. A questdo das equipas de auditoria
serviria também como forma de repensar a questdo dos Quadros Orgénicos no caso de
Coronel, passando a ser este o posto de chefe de equipa. A proposta passa por criar um
corpo de Coronéis auditores concentrados na RA/DFin o que possibilita sinergias.

De referir que as auditorias a serem crediveis tém mesmo que ir ao pormenor. A pratica
eficiente de auditoria as UEO nao se compadece com um prazo de 2/3 dias para
consecugao da mesma. Regra geral, uma auditoria anual carece de 3/4 semanas para ser

efectuada. Uma semana de preparacdo na RA/DFin a acompanhar os procedimentos via

% Matriz de Proposta de Processo de Receita remetido para Quadro 15 do Apéndice I- Propostas de
Alteragdo das Responsabilidades nos Ciclos de Receita e Despesa
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SIG e demais documentos, duas semanas in loco, na UEO e uma quarta para a elaboracao
do relatério. Com as actuais 65 UEO dotadas de SeclLog, seriam necessarias quatro66
equipas de auditoria, pois consoante o volume e complexidade de transaccoes
apresentadas pela UEO, esta necessitaria de trés a quatro semanas para ser

convenientemente auditada, ordinariamente (uma vez por ano).

3.2.1.4. Adopcao de Contabilidade Analitica de Gestao

Com a obrigatoriedade de todo o SPA adoptar o POCP, tal documento refere no n.° 6, que
um dos objectivos, é a integragdo da Contabilidade Analitica “numa contabilidade publica
moderna, que constitua um instrumento fundamental de apoio a gestdo das entidades
publicas e a sua avaliagdo”. O POCP prevé na “classe 9” a contabilidade analitica de
gestdo, no entanto, como refere M.B. Silva “tal ndo é formalizado” (2002, p. 143).

Tendo a Contabilidade Analitica como objectivo fornecer informagéo sobre o processo de
formacédo de custos, da a conhecer, segundo J.B. Carvalho et al, (2007), elementos
necessarios ao controlo de gestdo. Com a sua implementagédo pretende-se: constituir um
instrumento util para planear e controlar a actividade do Exército. Sobretudo pela fonte de
informacdo util no processo de tomada de decisbes e elaboracdo de contabilidade
patrimonial. Por sua vez, e de modo complementar, Caiado (1998) revela que a pratica
desta ultima proporciona informacéo relativa aos bens da Organizacdo, aos créditos
publicos, aos fundos proprios e acerca da situagdo econdmica e financeira.

O apuramento efectivo de custos e proveitos no Exército tem sido relegado para segundo
plano por diversas razdes. Entre as quais o facto dos documentos produzidos pelo sistema
nao fazerem parte do conjunto de informacdo exigivel pelo TC e pela falta de pessoal
formado a nivel das UEO. Embora o SIGDN abarque, em CO, um sistema capaz de
introduzir a necessaria Contabilidade Analitica, apenas se tem avangado com pretensdes de
o implementar em duas UEO piloto (em 2008), e nas Missées Humanitarias de Paz (MHP)®’.

Segundo J. Carvalho et al, “a implementacdo do sistema de Contabilidade Analitica
constitui-se como: facilitador na elaboracdo do orgamento; medidor da eficiéncia, eficacia e
economia” (2008, p. 30). Funciona como apoio as decisdes sobre a manutengéo de dado
gestor na sua fungdo, possibilitando a comparacdo de custos de produtos ou servigos
similares entre diferentes entidades.

Assim, a Contabilidade Analitica constitui-se como um activo instrumento de gestéo,
fornecendo informacdo analitica relativa ao custo dos produtos e servicos gerados pelo
Exército. Conhecimento que se pode afigurar na Organizagdo como a ponte para um PA/PO
mais eficaz e uma avaliagdo dos Cmdt/Dir/Ch e controlo mais eficientes. Segundo Caiano
Pereira e Seabra Franco, citados por Marques e Rodrigues (2006), a informagdo tem em

vista a medida e analise dos custos, proveitos e resultados relacionados com os diversos

% 10 cenario: 65(SecLog)/[52(semanas/ano)/3(semanas/auditoria)] = 3,8 (equipas); 2° cenario:
65(SecLog)/ [52(semanas/ano)/4(semanas/auditoria)] = 5(equipas).

¢ Em 2007 avangou-se com a simulagdo de Contabilidade Analitica nas MHP mas de forma
incipiente, ndo abarcando toada a fase da Missdo nem todos os custos (nomeadamente os
vencimentos).
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objectivos prosseguidos pelas organizagbes. O que, em velocidade de cruzeiro, poderia
chegar a determinar efectivamente qual o custo de um Aspirante a Oficial, oriundo da
Academia Militar. Ou algo tdo elementar como quantificar em termos pecuniarios, o custo da
MHP do 2° Batalhdo de Infantaria Para-quedista da Brigada de Reac¢ao Rapida, regressada
de Missédo de Paz no Afeganistao, desde a fase de aprontamento, até a sustentacdo no
Teatro de Operagdes (TO), passando pelo Plano de Missbes ao Estrangeiro afecto a essa
MHP

Uma base que, em termos monetarios, servisse para exercer comparacdes com as demais
MHP no mesmo TO em intervalos de tempo desfasados e de outros Exeércitos.

A implementagéo ao nivel do Exército teria que considerar qual o ponto de desagregacgao
adequado, sendo que, na opinido das entidades com funcdes na area, aconselha-se a
montagem de uma estrutura de custos individualizada ao nivel da Unidade gestora, ou seja,
as Direcgoes de Aquisicbes, de Saude ou de Infra-Estruturas.

A implementacdo do mddulo CO (Contabilidade Analitica — SIGDN) é desejavel pela
esmagadora maioria de entidades com fungdes financeiras® e constitui-se como uma
cadeia de valor do qual se devem recolher frutos ainda neste periodo - biénio 2008/2009,
data para a qual esta prevista a aprovacao de nova LOE e durante o qual, o actual General
CEME assume funcgoes.

Apesar da mudancga que a implementacao deste sistema acarreta, o Exército Portugués
nao pode continuar de costas voltadas para a Nova Gestao Publica, distinta da gestédo
publica tradicional (Fernandes, 2000, p. 597) pelas caracteristicas de desregulamentagao,
descentralizacao, responsabilizacao dos gestores, sistemas de avaliagdo do desempenho e
orientagdo para o cliente, que vem acrescentar. Parafraseando Marques et al, (2006, p. 40)
“a introducdo da Contabilidade Analitica como sistema obrigatério (...) afigura-se uma das
tarefas mais marcantes na vida de qualquer instituicdo; instrumento que, huma sociedade
cada vez mais competitiva, nenhum organismo podera, no futuro, desprezar.”

De referir que para a eficaz implementacdo do modelo RBB (descrito no ponto 1.5.3), seria
necessario fazer uso do modulo CO para que os recursos financeiros usados fossem
imputados ao seu centro de custo. Deveriam também ser elaborados relatérios de
desempenho, medicdes de desempenho, programas de avaliacdo e planeamento
estratégico (Pinto & Santos, 2005).

3.2.2. Propostas de Alteragao de Natureza Estrutural

A Lei n.° 4/2004, de 15 de Janeiro de 2004, estabelece os principios e normas a que deve
obedecer a organizacdo da administracdo directa do estado, sendo aplicavel as FA.
Conforme o ponto 3, do artigo 2°, estipula a “agregacao de fungbes homogéneas no respeito
pelo principio da segregacédo de funcdes, a existéncia de circuitos de informacado simples e
coerentes e a racionalidade e celeridade nos procedimentos administrativos”. Uma das

&8 Resposta a questdo n.° 3 do Grupo IV, Quadro 7 do Apéndice E — Outputs do SPSS sobre
Questionarios.
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finalidades é evitar a dispersdo de funcdes e de competéncias por pequenas unidades
organicas.

3.2.2.1. Alteragdes ao nivel da Sec¢oes Logisticas das UEO

Tendo em vista os pontos fracos e os erros do passado, que revelam a falta de
competéncia nas UEO para um processo tdo complexo como € o financeiro, deve efectuar-
se um estudo sobre as novas valéncias dos CFin. Isto implicaria a concentragao de meios
nestes, permitindo economiza pessoal do Quadro de ADMIL nas UEO, sem «tocar» na
responsabilidade e poder de decisao e gestdo dos Cmdt/Dir/Ch das UEO.

Partindo do pressuposto, emergido em unissono das entrevistas, que nunca sera possivel
ter 65 Seccgdes Logisticas capazes para dar respostas técnicas, tal aponta para o patamar
seguinte, ou seja, os CFin. Passando as fases complicadas de tesouraria e de gestao das
disponibilidades para os CFin, onde se encontrara pessoal mais apto, especializado,
formado e criando sinergia, conseguia-se que os Cmdt/Dir/Ch fizessem o planeamento
orcamental sem preocupac¢ado com pagamentos nem PLC.

Na area patrimonial sugere-se a constituicio de um FFC para que os Cmdt/Dir/Ch
continuem a ter a autonomia necessaria para fazer face aos gastos correntes. A pessoa que
ficara responsavel pelo FFC, tera que apresentar no CFin respectivo (mensalmente), as
contas devidas, em data estipulada. Existe assim a necessidade de uma conta aberta nas
entidades bancarias comerciais, que funciona como conta de passagem na constituicido do
FFC. Realca-se que mesmo nesta situacdo, os movimentos contabilisticos e o respectivo
controlo sao efectuados directamente pelos CFin. O Cmdt/Dir/Ch continua assim a usufruir
da liquidez necessaria para fazer face a despesas de caracter urgente ou de baixo montante
(por exemplo para o jornal diario, para incidentes de baixo montante, etc.). As UEO passam
apenas a movimentar a conta caixa (Conta 114, segundo o POPC), para contabilizarem os
recebimentos de caixa e os pequenos pagamentos de caixa previamente autorizados pela
DFin e CFin.

O Cmdt/Dir/Ch sera sempre a entidade maxima pelo planeamento e gestao do orgamento
da UEO. Deste modo o Cmdt/Dir/Ch ficara totalmente voltado para a sua vertente
operacional, depositando a financeira num Sargento de ADMIL®®, que estara em estreita
ligacdo ao CFin de apoio.

A logica das propostas de alteragdo, tém por base o facto de se dever retirar todas as
matérias complicadas e causadoras de problemas nas UEO. Chegando a concluséo de ser
necessario, na maioria dos casos, repensar a existéncia de pessoal do Quadro de ADMIL
como Chefes da Subsecgdo Financeira nas SeclLog.

Tal unificagdo de procedimentos contribuiria para a extingdo da grande maioria das quase
680 contas bancarias. A reducdo do numero de contas de disponibilidades actualmente
movimentadas fisicamente nas entidades bancarias comerciais e no IGCP, bem como o

% Quadro 17 do Apéndice J — Colocagdes e Quantitativo de Sargentos de Administragcdo Militar,
observando-se as UEO em que se repetem.
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numero de contas movimentadas contabilisticamente no SIGDN, facilitaria o registo e
controlo dos meios financeiros postos a disposi¢cdo das UEO do Exército.

Assim, ao avancgar para a reestruturagcao dos trés niveis do SAFE, o objectivo ultimo é
alcangar a tao desejada eficiéncia da gestdo financeira e orgamental no Exército. Deste
modo, esta importante reorganizagcao preconiza para além do garante da qualidade da
informacéo disponivel no SIGDN, indispensavel ao apoio a decisao e a prestagao de contas,
traduz-se numa racionalizacdo’® e especializacdo dos meios afectos & administracdo
financeira, passando de 565 efectivos para 461.

No patamar de base da estrutura financeira (SecLog) a proposta de tutelar a fungao
financeira por um Sargento de ADMIL"" sera aplicada as UEO com menor volume de
transaccoes e complexidade, assim, ressalvam-se oito SeclLog a titulo excepcional (AM,
Brigada Mecanizada, Colégio Militar, Direc¢cao de Aquisi¢des, DFin, Instituto Geografico do
Exército, Instituto Militar dos Pupilos do Exército, Instituto de Odivelas, Zonas Militares dos
Acores e Madeira’?), cuja complexidade de transacgdes obriga & afectacdo de um Oficial de
ADMIL.

Finalmente, sublinha-se o facto de a Marinha e a Forca Aérea, com o objectivo de
minimizar os impactos negativos decorrentes da mudanga de modelo, terem procedido a
reorganizacdo dos respectivos sistemas de administracdo financeira, antes da
implementacao dos blocos financeiros do SIGDN, através dos seguintes despachos:

1) Marinha — Despacho n.° 01/08, de 09 Janeiro de 2008, do Almirante Chefe de Estado-
Maior da Armada (CEMA)™.

2) Forca Aérea — Despacho n.° 60/2005, de 29 de Dezembro, do General Chefe de
Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA)™.

3.2.2.2. Alteragdes ao nivel dos Centros de Financas

Face ao cenario tracado atribuem-se mais competéncias nas areas do planeamento,
controlo e execugao ao CFin.

A manutencao dos CFin com os actuais QOP prende-se com desequilibrios entre os varios
CFin, pois embora o QOP seja 0 mesmo, tais 6rgaos nao tém o mesmo n.° de SeclLog sob a
sua alcada.

Ainda baseado neste cenario, existem perspectivas a abordar e aprofundar quanto ao

sistema de arquivo. Com a passagem das tarefas relacionadas com disponibilidades

" Apéndice K — Quadro Comparativo do Quantitativo de Pessoal Afecto ao SAFE, comparagéo entre
o efectivo real (1 de Maio de 2008) e o proposto.

"’ Quadro 18 do Apéndice L -.Propostas de Alteracéo do Quadro Orgénico de Pessoal das SeclLog.

2 Apesar das quatro Unidades Hospitalares Militares (Hospital Militar Principal, Hospital Militar de
Belém e Hospital Militar Regional n.° 1 e Hospital Militar Regional n.° 2) constatarem maior
complexidade de procedimentos e volume de recursos nas suas transacgdes, esta para breve a sua
extingdo para centralizagdo a nivel das FA — 392 Resolugdo de Conselho de Ministros, de 28 de
Fevereiro de 2008. No que concerne as Zonas Militares dos Arquipélagos, justifica-se um Oficial em
permanéncia pelo estreito contacto com o Cmdt/Dir/Ch que esta proposta defende. Quadro Organico
de Pessoal para Seclog excepgao proposto no Quadro 19 do Apéndice L.

’® Anexo D — Despacho n.° 1/2008, de 9 de Janeiro, do Almirante CEMA.

" Anexo E — Despacho n.° 60/2005, de 29 de Dezembro, do General CEMFA.
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(facturas, recibos, etc.), prevé-se a necessidade de repensar a tipologia de arquivo a utilizar,
sendo que todos os documentos contabilizados pelo respectivo CFin, serdo alvo de arquivo
no mesmo pelo periodo legalmente previsto. Contrariamente ao que actualmente acontece
com o arquivo a figurar nas UEO, este seguiria para os CFin ou mesmo para a DFin.

Este seria um importante passo em direc¢do a adesao a RAFE com a fase do pagamento
nos CFin. Mas também a constituicao de apenas uma conta de disponibilidades no IGCP
(conta 134, segundo o POCP) e respectiva abertura no SIG para movimento por parte de
cada CFin (passagem de 680 contas bancarias para cinco, mais as de vencimentos). Tendo
em vista o objectivo de uma aproximacéo a unidade de tesouraria.

Este modelo visa constituicdo de uma pole de Oficiais Subalternos de ADMIL, constituindo
um grupo de especialistas na matéria em estreito apoio & UEO’. Assim, torna-se importante
colmatar as lacunas actuais do desequilibrio existentes entre CFin, propondo um novo

QOP’®, sem Secgdo de Auditoria, antevendo a proposta adiante citada.

3.2.2.3. Alteragdes ao nivel da Direc¢ao de Finangas

Constatou-se da analise efectuada, que o General CEME n&o possui na sua directa
dependéncia qualquer 6rgao técnico de finangcas que possibilite o apoio a gestdo. A
colocagao da DFin na sua directa dependéncia asseguraria a assessoria financeira de forma
oportuna e em permanéncia ao dirigente maximo do Ramo. Assim como constituiria a
salvaguarda da responsabilidade financeira que lhe é legalmente imputada, por via da
realizacdo da Conta de Geréncia Unica do Exército, instituida pelo Despacho n.° 14 do
MEDNAM, de 2 de Fevereiro de 2005, a remeter anualmente ao TC.

De acordo com Varela (2005, p.102), as vantagens da colocag¢ao deste 6rgao na Estrutura
Base do Exército, sdo apontadas pela “celeridade e clareza da circulagdo da informacéo
(...), libertando o Comandante da Logistica para a concentracdo na sua preocupacao
fundamental”, na execugdo das LPM e no correcto funcionamento da estrutura de gestao
das recursos materiais e das infra-estruturas”. A actual DFin ficaria dotada de funcbes de
planeamento e execu¢cdo no ambito da gestao financeira do Exército, intervindo em primeira
mao junto do General CEME’’, a par das fungdes logistica, de pessoal, operacional e de
instrugdo e doutrina, o qual se justifica perante a conjuntura tragcada.

Para implementacéo de tal mudanga’®, afigura-se de caracter obrigatério a alteracdo da
lei, de forma a suportar legalmente a colocag¢ao da DFin na directa dependéncia do General

CEME. Os diplomas em concreto, susceptiveis de alteracdo sao a prépria LOE, Decreto-Lei

"*Apéndice M — Determinac&o do Racio de UEO por Oficial nos Centros de Financas.

e Apéndice N — Propostas de Alteracdo dos Quadros Organicos de Pessoal dos cinco Centros de
Financgas.

4 Apéndice O — Proposta de Alteragdo do Quadro Orgéanico de Pessoal da Direcgéo de Finangas.

8 Apéndice P — Proposta de Alteragao da Estrutura Superior do Exército.
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n.° 61/2006, de 21 de Margo (LOE), e dos Decretos Regulamentares n.®® 74/2007, de 2 de
Julho (missdo do CmdLog) e 70/2007, de 28 de Julho (missdo do Gabinete do CEME)™.

3.2.3. Propostas de Alteracao de Natureza Conceptual

3.2.3.1. Especializagao da Fungao Financeira

E sem duvida urgente preparar a modificagdo de modelos de gestdo dos recursos
humanos, visto que o Exército Portugués, como Organizagdo profissional, tera que exigir
niveis de profissionalismo dos seus profissionais, adequados a fungado desempenhada.

No entanto, tal exigéncia requer que seja facultado acesso a meios como cursos de
preparacdo mais especificos e intensivos para os Oficiais (Generais)®, que irdo
desempenhar as fungdes de Cmdt/Dir/Ch de UEO. Os resultados da metodologia confirmam
que a maioria dos Oficiais que ocupa tal fungdo é Coronel; estes, a partir da promogao a
Oficial Superior (em média, a 12 anos) nao tém formacédo em finangas ou area semelhante
que lhes faculte melhor poder de deciséao, alias, tal constata-se como preocupacéo geral.

Urge uma aposta mais arrojada no know-how, para que, apoiada na especializagéo, se
possam dar respostas a questdes de indole mais pratica e especifica. No caso concreto das
SecLog, os conhecimentos no ambito financeiro, fiscal, econdémico, contabilistico e de
direito, tém que ser constantemente actualizados em virtude das permanentes exigéncias
cada vez menos complacentes com a omissdo e o desconhecimento. Assim, a introducdo
de documentos técnicos como o POCP?', que se traduziu num passo fundamental no
processo legislativo da reforma da administragcdo financeira, veio também concorrer para a
necessidade de aumentar o aperfeicoamento e o know-how dos gestores (leia-se
Cmdt/Dir/Ch)® em contabilidade. A introdugdo do POCP - sendo um conjunto de principios
gerais comuns no dominio da contabilidade, tendo por referéncia o POC (Plano Oficial de
Contabilidade) empresarial, originou a que os gestores financeiros das SecLog (Chefes de
Subseccédo Financeira) estivessem devidamente preparados.

Ora, ndao é somente no campo contabilistico que se exigem conhecimentos ao gestor. Ha
que aliar mais-valias constantemente noutras areas, como a do direito, dada a relevancia da
eficiente interpretacdo dos documentos legais que frequentemente emanam de quem de
direito, para regulamentar a AP como é o caso recente do Codigo dos Contratos Publicos
(ccp)®,

" Apéndices Q, R e S — Propostas de revisdo do Decreto-Lei n.° 61/2006, Lei Orgénica do Exército,

de 21 de Margo e Decretos Regulamentares n.°® 70/2007 e 74/2007, de 28 de Junho e de 2 de Julho,

respectivamente.

8 Actualmente é o Curso de Promocdo a Oficial General que confere formagdo nessa area, mas
oderda ser dado a outros niveis.

' Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de Setembro, estabelecendo a Lei n.° 91/2001, de 20
de Agosto, “Lei de Enquadramento Orgamental’, que todos os organismos da Administragdo Publica
ficam sujeitos ao Plano Oficial de Contabilidade Publica.

82 por forca do Decreto Regulamentar n.° 70/94, de 21 de Dezembro, o Cmdt/Dir/Ch de dada UEO
dotada de Seclog, “é responsavel pelas actividades (...) da gestdo logistica e financeira da

Un/Estab/Org” que Comanda/Dirige/Chefia.

8 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 18/2008, de 29 de Janeiro.
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3.2.3.2. Criagcao de FAQ e e-Learning

A grande disparidade de conhecimentos na area do POCP e dos processos funcionais do
SIG, dos recursos humanos no Exército deve assim ser prontamente colmatada com
sistemas de apoio eficazes, caso de criacdo de FAQ on-line.

Sendo ja pratica comum nos sitios em linha da maioria de empresas/organizagdes que
recorre a criacdo de uma plataforma informatica, esta tem quase sempre a possibilidade de
esclarecer duvidas, colocando-as via e-mail, ou recorrendo ao habitual método FAQ, onde
as perguntas mais frequentes tém uma resposta estandardizada — caso da Marinha®*.

A formacao a distancia constitui-se nos tempos modernos como oportunidade para as
Organizagdes, observando as mais «info-excluidas» como aquelas com maior indice de
aversao a mudancga. No Exército tal opcéo constitui-se como uma mais-valia no ambito das
funcdes de finangas. Este novo conceito de gestao do conhecimento é ja objecto de cursos
em muitas Organizagbes (existem mais de 1.500 sitios de e-Learning), nomeadamente nas
forgas militares, caso da Forca Aérea® e na Guarda Nacional Republicana.

De ressalvar que tais propostas apenas tém a finalidade de complementar a formacéao de
raiz que o pessoal afecto as funcbes financeiras devera possuir como premissa para
assumir tais fungdes (militares do Quadro Permanente oriundos da AM, ESE e em Regime
de Contrato com grau de licenciatura ou mestrado em administragdo, economia, gestao,
fiscalidade, auditoria ou contabilidade).

3.2.3.3. Admissao de Oficiais em Regime de Contrato

Constata-se que actualmente as SecLog, mesmo as que néo possuam Oficiais de ADMIL,
fazem ja Cabimentos, Compromissos, PA e PO correctamente e com algum a vontade. No
entanto geram muita confusdo e problemas financeiros as matérias do pagamento, das
reconciliacdes bancarias e da justificacdo de saldos; para o qual é necessario ter formacao
especifica e know-how. Assim, parte-se do pressuposto que todas as tarefas levadas a cabo
até a emissado da factura ao cliente, incluindo os procedimentos legais para arrecadar a
receita, continuam a ser tarefas da responsabilidade das diversas UEO do Exército.

A familiarizacdo das pessoas afectas a fungdo financeira nas UEO, e partindo do
pressuposto do modelo adoptado de responsabilidades entrar em vigor, as lacunas em
pessoal com formagado nos Sargentos continuariam a sentir-se. A solugdo passa por uma
forte aposta na formacao e na especializagdo do pessoal colocado nas SecLog e nos CFin,
sem descurar a auto-formagao do pessoal do Quadro de ADMIL.

O cenario abordado pretende acabar com essas dicotomias, retirando das funcdes das
SeclLog das UEO, os procedimentos e tarefas causadoras de erros e irregularidades.

Com a centralizacdo de Subalternos de ADMIL nos CFin, incorre-se num problema de
gestdo de carreiras, ja que as necessidades de Oficiais de tais postos sdo incrementadas.
Conotado com tal situagao esta o facto da «obrigacdo» de manter as carreiras de Oficiais do
Quadro Permanente do Exército de ADMIL em «piramide», isto é, na base da Classe de

8 A titulo de exemplo, para os médulos EAPS, Fl e BW. Consultado em 1 de Maio de 2008, em DFin:
http://10.45.0.70/orgmar/sigdn/dados/ficheiros/help%20desk%20faq v3.pdf

8 A titulo de exemplo, formag&o e-Learning, na Forga Aérea, consultado em 1 de Abril de 2008, em
DFin: http://10.10.240.152/formacao/elearning apresentacao.htm.
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Oficiais (Subalternos — Alferes e Tenente, num total de 80/90) o quantitativo € maior do que
no topo (Coronel e Major-General, entre 12/15). Assim, para uma gestdo de carreiras
cuidada e justa, integrada no que é o todo, dos Oficiais oriundos da AM, e com base na
classificagdo, ha a necessidade de espelhar tal avaliagdo nas promogdes. Com vista a
garantir que, de Subalterno para Capitdo e deste para Major, as promog¢des ndo comecem a
«entupir» no Quadro de ADMIL a solucido passa pela contratacdo de pessoal formado na
area de financgas, ou seja, formagao equivalente a dos Oficiais oriundos da especializagao
601 da AM (ADMIL). Tais contratos, com o prazo normal de 6 anos, colmata na perfeicao a
falta de Subalternos a desempenhar fungdes nos CFin, de apoio directo as UEO como
Chefe de Subseccao Financeira.

3.2.3.4. Denominagédo do Centro de Finangas Geral

Seguindo em linha de continuidade com a adaptagdo processual ao complexo modelo
proposto, sugere-se que o CFin Geral, 6rgdo de apoio técnico (no ambito da gestédo
financeira) ao Comando do Exército, por dependéncia directa do VCEME, regulado pelos
Decretos Regulamentares n.°° 69/94, de 17 de Dezembro e 71/2007, de 29 de Junho, passe
a denominar-se por Centro de Finangas do Comando do Exército (CFCE). Pois, visto que a
sua fungcao é efectivamente o apoio as UEO do Comando do Exército (AM, Direccao de
Histéria e Cultura Militar, EME, Escola Superior do Exército, IGE), a proposta efectua-se no
sentido de uniformizacdo com os restantes CFin e esclarecimento de qualquer duvida que
suscite o nome “Geral”.

3.2.3.5. Especializagao por grau de Mestrado no Curso de Promog¢ao a Capitao

Em linha de continuidade com a especializagdo requerida ao pessoal a desempenhar
funcdes financeiras, nomeadamente os Oficiais de ADMIL oriundos da AM, propde-se a
reestruturagao do proéprio curso. Visto que as necessidades em Subalternos serdo maiores,
por forma a tornar a gestao financeira eficiente, aconselha-se a passagem de cinco para trés
anos de curso de AM.

Com a adopc¢ao do Processo de Bolonha (que visa uniformizar os graus académicos a
nivel europeu), por parte da AM no ano lectivo 2007/2008, o curso de ADMIL de cinco anos
confere o grau de licenciatura (trés anos) e de mestrado (integrado - dois anos). No entanto
€ obrigatoério a qualquer aluno de ADMIL para ingresso nos Quadros Permanentes o grau de
mestrado. Tal devera ser revisto, pois do mestrado pretende-se a especializagdo em tema
particular (auditoria ou fiscalidade, por exemplo), o que sera uma mais valia, apés o aluno se
encontrar na posse de conhecimentos empiricos que lhe permitam tracar um rumo de
especializagao. Assim, propde-se que o Curso de Promogao a Capitao (j4 com mais de oito
anos de desempenho de fungdes como Oficial de ADMIL) se constitua como o biénio de
especializacdo, conferindo o grau de mestrado em areas que realmente se deparam com
lacunas de pessoal especializado®® no SAFE.

Uma vantagem directa é a obtencao de mais dois cursos de Oficiais (ronda o n.° de 15/18
os Oficiais que se pretende formar em dois anos de AM) a alocar directamente aos CFin.

8 Caso da auditoria, na qual os primeiros anos se iniciam como junior, passando a sénior ja no final
de carreira para chefiar uma equipa de auditores. No entanto a todo este processo estao associadas
décadas de experiéncia em fungbes de auditoria.
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CONCLUSOES

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicado ao Exército Portugués partiu da premissa de
que a gestao financeira e orgcamental do Exército denota aspectos de ineficiéncia. As lacunas
sdo o reflexo de que o Exército ndo estd a cumprir cabalmente os principios de boa gestao
consignados na legislagédo, séo eles: celeridade, especializagdo, economia e eficacia, entre
outros. Esse espectro de analise foi-se materializando a medida que progredia na elaboracao
do projecto constatando as dificuldades apresentadas na aplicacdo empirica, o que Santos
considera como observacdo directa intensiva (2007). Desta forma, a percepgdo da
desadequacao da actual estrutura, sua justificacao e percepc¢ao de reconhecer se tal situacao &
passivel de alteracao, tornou-se no «cavalo de batalha» para o investigador.

A abordagem conceptual esteve a cargo do levantamento dos modelos de gestao orgamental
mais aplicados a entidades da AP do Estado Portugués, e de outros paises mais evoluidos em
matéria de gestdo dos fundos publicos. Dado que para existir base de comparagao ha que
conhecer dois pélos, encontra-se descrito sumariamente o PO do Exército, bem como a sua
estrutura de comando e de administragdo. Tomando percep¢ao das fragilidades da gestdo na
Instituicao, & preocupante o facto de n&o existir nenhum modo de controlo interno credivel e que
afira os desvios orcamentais.

Por forma a apreciar metodologicamente estes pontos fracos surgem dois anos sobre a
implementacdo do SIGDN e da RAFE no Exército, em concreto do POCP, nos quais os 6rgaos
com responsabilidades administrativo-financeiras do Exército se deparam com um conjunto de
constrangimentos e disfungdes com repercussdes inevitaveis a varios niveis. O amago das
debilidades apenas se aparenta visivel com a aplicagao de métodos adequados, pelo que optei,
numa primeira fase, por averiguar em concreto quais os porqués da falta de eficiéncia na
gestdo. Deste modo a escolha recaiu na entrevista semi-directiva a entidades com
responsabilidade no ambito da gestdo de recursos financeiros, de forma a aferir
qualitativamente a primeira pergunta de investigagéo.

Constatadas as vantagens dos modelos de gestdo orcamental e as fragilidades de que
padece o Exército, constitui-se de suma importancia observar em que escala existe
reconhecimento de tal problema. Assim, optou-se pela aplicacdo de questionarios aos
Comandantes, Directores ou Chefes de Unidades, Estabelecimentos ou Orgéos,
respectivamente e aos Chefes das Subsec¢des Financeiras, de Administracdo Militar. A analise
das respostas obtidas permitiu constatar que o grau de desejo de mudanca é extremamente

elevado.
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A divisao dos questionarios teve por base o facto deste estudo pretender uma analise desde a
base da estrutura administrativa até ao topo da gestdo no Exército. Assim, constata-se que os
actuais modelos processuais dos ciclos de receita e despesa devem ser revistos, de forma a
equilibrar o peso dos trés niveis administrativo-financeiros.

Ciente do peso que um trabalho académico comporta na realidade do quotidiano da nobre
Instituicdo Militar terrestre, optou-se por propor alteragdes de diversa indole, indo de encontro
ao desejo de mudanca.

Assim, face as reformas em curso na AP, ja reguladas pelos diplomas aludidos, é
aconselhavel que o Exército adopte uma outra abordagem organizacional, individualizando a
sua funcao financeira; no entanto, em nada é afectada a autonomia orgamental dos respectivos
Cmdt/Dir/Ch, materializada nas accdoes de PA e PO descentralizado, a competéncia para
autorizacao de despesa, a execugao orcamental simplificada (NPD, Cabimento e Compromisso)
e respectiva contabilizagdo, assim como o controlo orcamental e a gestdo do FFC.

As alteracbes a efectuar no sistema deverdo permitir o redimensionamento dos 6rgaos de
gestdo, desde a Subsecgdo Financeira, até a DFin. A alteracdo de algumas das suas
atribuigdes e competéncias, a sua adequada insercdo organizacional e a racionalizagdo dos
recursos humanos e financeiros, de modo a cumprir integralmente os preceitos legais instituidos
pela RAFE.

O proéprio controlo sai reforcado como vértice das boas praticas, materializado na
centralizagdo de um corpo de auditores na DFin, o que possibilita a analise dos desvios,
constituindo-se como instrumento que permitirda o «saneamento» das entidades gestoras,
materializando-se na desejada accountability.

Numa tentativa de potencializar as carreiras dos Oficiais de ADMIL, é aconselhavel a sua
revisdo, a luz da actual conjuntura do servigco superior de educagao e suas exigéncias, tendo
em vista a motivagao e credibilidade da gestao de carreiras de quadros especializados.

Deste modo, entende-se que com a adopc¢ao plena da RAFE, a implementacdo do POCP, a
realizacao dos ajustamentos estruturais internos e a aposta no SIGDN, sera possivel minorar,
se ndo mesmo erradicar, os pontos fracos referenciados no sistema, posicionando
decididamente a administragao financeira da Instituicdo como uma referéncia de exceléncia no
seio das organizagdes da Administragao Central do Estado.

Num ultimo apontamento é de salientar o forte contributo que estas medidas poderéo ter para

uma gestao respeitante dos principios da economia, eficacia e eficiéncia.
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Apéndice A - Ciclos de Receita e Despesa na Estrutura Financeira do Exército
1. Ciclo da Receita

1.1. Matriz de Procedimentos e Responsabilidades

Niveis

1
Q
7]
D
w

UEO | CFin | DFin

Planeamento Orgamental X X X

Alteragdes Orgamentais X X X
Reporting X X
Emissao da Factura

Bloco 1.2*
SEM/BW

Liquidacédo da Receita

Recebimento

Factura Extra-Orgamental ao IGCP

Emissao da Guia

Bloco 1.1*
Finnancials

PAP (Extra-Orgamental) Entrega

XX X [>x X X [X

Pagamento

Registo de Duplo Cabimento X

Registo Guias SIC X

Quadro 1 - Matriz de Procedimentos de Receita, em que o “x” representa a
responsabilidade de cada entidade em cada fase do processo.

* “Blocos” em terminologia SIGDN

1.2. Descrigao de Processo.

As origens de fundos a que o Estado recorre para suprir as despesas realizadas sao,
conforme M.B. Silva “essencialmente de natureza fiscal” (2002, p. 95). As entradas de fundos
nos Servigos Administrativos do Estado estdo necessariamente contempladas no PO por forca
do seu peso na subsisténcia do mesmo, no entanto tem, que se encontrar prevista a realizacao
de receitas. Todo o funcionamento, nomeadamente as regras a respeitar para o envio de
fundos ao Instituto de Gestdo da Tesouraria e do Crédito Publico (IGCP)¥, a escrituragdo, o
arquivo de documentos, a informagéo e controlo de cobrangas, sdo reguladas por portaria do
Ministério das Finangas (MF).

1) Inicialmente a previsado ¢ feita pelas UEO em PO, que coligem a informag¢ao necessaria
para inscricao das verbas estimadas para elaboragao dos orgamentos anuais de receita.

8 O IGCP sucedeu a Direcgao-Geral do Tesouro e Finangas nas atribuicbes relativas a gestdo da
tesouraria do Estado, de acordo com o Decreto-Lei n.° 273/2007, de 30 de Julho, por publicagao do
Decreto -Lei n.° 86/2007, de 29 de Margo, e do Decreto Regulamentar n.° 21/2007, de 29 de Margo.
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2) Apés criagcao da versao final do orgamento anual de receita para o Exército, é levada a
aprovacao final do Ministério da Tutela.

3) Efectuar em SIG (F1)®® o langamento da factura de cliente.

4) Liquidacao da receita, esta corresponde ao apuramento do valor a receber.

5) Recebimento do cliente, que corresponde ao langamento do recebimento contabilistico no
sistema, efectuado pelo Tesoureiro sendo registado em SIG.

6) Entrega da receita prépria ao Estado (Fazenda Nacional), a qual é faseada.

7) Preparacao da entrega ao Tesouro, ou seja, a elaboragdo de uma factura ao fornecedor
IGCP, com o valor da receita a entregar.

8) Emissao de uma Guia de Receita.

9) Efectuar uma TEI para o respectivo n.° de ldentificagcdo Bancaria do IGCP associado a
essa rubrica de receita.

10) Envia-se Guia de Receita, € o respectivo comprovativo de transferéncia/entrega nas
Financas, para o CFin respectivo, para validagao e registo do Duplo Cabimento.

11) Cada CFin reune as guias das UEO da sua responsabilidade e encaminha para a
RGFC/DFin, para que se efectue o registo das Guia de Receitas em SIC, que é entregue numa
Reparticdo das Finangas. No caso de se entregar via IGCP, a guia (0 comprovativo de TEI) é
enviada aos CFin.

12) Efectuar a PAP ao fornecedor IGCP.

13) Realizar o pagamento ao IGCP de acordo com o valor de entrega fazenda nacional.

% Todo o suporte técnico relativo ao SIG que ambos processos manifestam (Receita e Despesa), é
suportado pelo Documento de Trabalho do Gabinete de Finangas Publicas da Escola Pratica dos
Servigos do Exército Portugués/MDN
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2. Ciclo da Despesa

2.1. Matriz de Procedimentos e Responsabilidades

Fases Niveis| ueo | cFin | DFin [oCAD| EME
2‘\! = Planeamento Actividades X X X
‘; g Planeamento Orgamental X X X
8| @ |Alteragbes Orgamentais X X X
| P|reporting X X
o INumero de Processo de Despesa X
% Cabimento X
= L Compromisso X
‘; Organizacao do Processo de Despesa X
8 Lancamento de Factura X
o[ |Pedido Libertacao Crédito X X X
Pedido de Autorizagdo de Pagamento X
Pagamento X
Quadro 2 - Matriz de Procedimentos de Despesa, em que o “X” representa a responsabilidade de cada
entidade em cada fase do processo.

* “Blocos” em terminologia SIGDN

2.2. Descricao de Processo.

A saida de fundos dos Servigos Administrativos do Estado contempla igualmente, face ao
ciclo supramencionado, uma gestao cuidada e atenta, devido as imensas peculiaridades,
sobretudo a origem dos proprios fundos.

M.B. Silva (2002, p. 59) defende que a realizacdo de despesas obedecem a um conjunto de
tramites legais e econémicos. Para a sua realizagdo é fundamental respeitar quatro momentos
de tempo, séo eles: “autorizacdo de despesas, processamento, liquidacdo e pagamento”.
Sendo que o primeiro momento obedece a requisitos de conformidade legal, regularidade
financeira e ao principio de economia, eficiéncia e eficacia.

O processo de despesa do Exército Portugués despoleta-se no ano transacto com o PA (a
cargo do EME, do OCAD e da prépria UEO) e PO (sendo responsaveis por este a DFin, o CFin
e a UEO) de forma a garantir que no ano seguinte se possa assegurar a cabimentagcao e
compromisso de verbas orgamentadas para a realizagdo de despesas.

Em conformidade com o processo de receita, o0 SIGDN encontra-se transversal a todo este
processo, pelo qual atravessam varias transacg¢des que sao executadas de forma sequencial e
ordenada — o PA/PO é executado em SEM-BW.
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1) Aquando da manifestacao de uma necessidade contemplada no seio de uma UEO envia,
por meio do sistema (supostamente seria no moédulo MM que ainda ndao se encontra em
«produtivo») a requisi¢ao interna para a SecLog.

2) Emissao de nota de encomenda para o fornecedor. A escolha da entidade que ira fornecer
carece sempre do respeito dos tramites legais, estabelecido pelo regime aplicavel a realizagao
de despesas e contratacdo publicas com locagdo e aquisicdo de bens e servicos®. Nesta fase
ha que elencar o Elemento de Acgdo com o NPD criado no sistema (SIGDN, em EAPS) com o
compromisso®.

3) Criacao do cabimento, que funciona como um pré-comprometimento de recursos.

4) Comprometimento de recursos, ou seja, 0 compromisso.

5) Entrega do bem ou servigo requisitado, pela entidade adjudicada, que segue para
armazém/depdsito (tratando-se de um bem) com guia de remessa, esta € acompanhada com a
factura.

6) Na fase de utilizagdo do modulo financeiro do SIGDN (Fl), é langada a factura no sistema,
que corresponde ao apuramento efectivo do valor a pagar.

7) O comprometimento de recursos € encaminhado para o CFin respectivo onde é preparado
o Pedido de Libertacdo de Crédito (PLC)®'. Tal passo é revestido de suma importancia para a
gestdo de tesouraria, como argumenta M.B. Silva (2002), consubstanciando-se no controlo da
Direccdo Geral do Orgcamento (DGO) acerca da credibilidade em fungcdo da execucgao
orcamental. O que na pratica vai prever as aplicacées de tesouraria.

8) Consolidado o PLC dos cinco CFin e pela DFin, este é introduzido em SIC e submetido a
aprovacao da DGO.

9) Apés a sua aprovagao é efectuado o saque ao IGCP do montante aprovado em PLC pela
RGFC/DFin.

10) As verbas sdo encaminhadas para as SecLog que tinham feito o langamento da factura
até ao prazo estipulado para ser abrangido pelo PLC do més seguinte.

11) Na Subseccao Financeira da SeclLog, o processo de despesa entra na fase terminal
(liquidagcao) com a consequente autorizagao para efectuar o respectivo pagamento (PAP), mas
apenas no caso da despesa se encontrar incluida no PLC (ha que possuir créditos libertos).

®Materializado no cumprimento dos Decretos-Lei n.°° 59/99, de 2 de Margo, 197/99, de 8 de Junho,
223/2001, de 9 de Agosto e do Decreto-Lei n.° 18/2008, de 29 de Janeiro, que revoga os anteriores na
totalidade, com excepgéo dos artigos 16.° a 22.° e 29.° do Decreto-Lei n.° 197/99, de 8 de Junho.

9 Apenas possivel a partir de 1 de Janeiro de 2008.

TA preparagao do PLC (assim denominado pelos artigos 17° a 20° do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de
Julho) por parte dos CFin é geralmente realizada com base nos compromissos das suas UEO de
responsabilidade, mas também é possivel com base nos cabimentos (ainda sem a discriminagdo do
fornecedor) e nas facturas (passo seguinte ao compromisso no processo em SIGDN).

Repensar a Estrutura Administrativo-Financeira do Exército — ASP ADMIL Hélio Fernandes 52



GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTAL NO EXERCITO

12) Apos aprovada a PAP, o pagamento ao fornecedor, € executado no SIG no ponto do
Pagamento manual pelo Tesoureiro. Tal deveria ser efectuado a partir de uma conta unica do
Tesouro, assegurando o principio da Unidade de Tesouraria.

13) Cabera também ao Tesoureiro, através de acesso a plataforma homebanking do IGCP,
realizar o pagamento efectivo, creditando directamente na conta bancéaria do fornecedor
(excepto nos casos de pagamento por cheque ou em numerario). Este processo final é
controlado com o recurso a associagcao de um numero de identificacao fiscal e de um numero
de identificacdo bancaria.

Todo este processo é da responsabilidade do Cmdt/Dir/Ch da UEO, com excepgao do PA/PO
a nivel nao descentralizado e da preparacao e elaboragcao do PLC; é a entidade que assina a
PAP e autoriza a realizacdo da Despesa.
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Apéndice B - Guiao do Inquérito por Entrevista Semi-directiva a responsaveis pelo
Planeamento Orgamental no Exército Portugués.

Parte A:

1) Facto de entidades externas e internas ao Exército apontarem debilidades ao SAFE.
2) Materializagao de tais fragilidades.
3)

4) Mais factores que poderdo estar na base das fragilidades, para além da conjuntura

Preocupacao com mais deficiéncias.
economica, legal e cultural.
Parte B:
1) Visao pessoal, fruto da experiéncia das fungdes que desempenhou.
2) Nas actuais fungdes, contacto pessoal com a (des)adequabilidade da estrutura
administrativo-financeira.
Parte C:
1) Mudancas estruturais a implementar.

2) Mudangas processuais a implementar.

3) Mudangas conceptuais a implementar.
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Apéndice C - Inquerito por Questionario aos Comandantes/Directores/Chefes das
Unidades/ Estabelecimentos/Orgaos dotados de Secgao Logistica

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

ACADEMIA MILITAR
Inquérito por Questionario

Este inquérito surge no ambito do Trabalho de Investigagdo Aplicado acerca da
Gestao Financeira e Orgamental no Exército Portugués e tem como Universo os actuais
Comandantes, Directores ou Chefes (Cmdt/Dir/Ch), das Unidades, Estabelecimentos ou
Orgaos (UEO) do Exército com Seccdo Logistica.

O objectivo geral deste questionario, € realizar um levantamento de dados,
objectivando a construgdo do conhecimento cientifico na area da Gestao Financeira e
Orgcamental. As finalidades especificas deste instrumento de colecta perpassam pelo
reconhecimento do papel dos trés niveis de responsabilidade financeira no Exército
(Seccgéao Logistica, Centro de Financgas e Direccdo de Finangas) no actual Sistema de
Administracdo Financeira do Exército (SAFE). Atendendo a analise da adequacao do
SAFE apés a implementagcdo do Regime de Administracdo Financeira do Estado no
Exército em 2006, e da Lei Orgénica do Exército de 2006, pretende-se realcar a
desadequacao desta area as alteragdes que entretanto ocorreram.

Com vista a procurar solugdes para um problema que nos diz respeito a todos,
solicita-se que dedique alguns minutos por forma a responder a todas as questdes,
sabendo que nado existem respostas certas nem erradas e que as respostas sao
estritamente confidenciais e que os dados serdo sempre agrupados no seu tratamento.

A utilizacdo de informacéao relativa ao funcionamento do Exército neste ambito, foi
autorizada por despacho de S.? Ex.? o General CEME de 12 de Novembro de 2002.

92 Adaptado de José M.M. Varela, Gestao Baseada em Actividades, Aplicagao ao Exército, Lisboa,
Academia Militar, 2005
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Grupo |

As questdes que se seguem destinam-se a contribuir para o conhecimento do perfil
dos actuais Cmdt/Dir/Ch das UEO do Exército, quer socioldgica, quer profissionalmente.

Para responder coloque uma cruz no local adequado.

1. Idade:

Menos de 40 anos | |
41 —45 anos 2

2. Posto:

General
Tenente-General

56 — 60 anos 5
Mais de 60 anos | |6

—_

46-50anos | |3
51-55anos | |4

~

Major-General | |9
Coronel 10

Tenente-Coronel | |11
Major 12

o)

3. Sexo:
Masculino | |13
4. Estado Civil:

Solteiro [ |15 Casado [ |16
5. Habilitacbes académicas:

Feminino D 14

Divorciado | |17

[ ]18

Viavo

Doutoramento
Mestrado
Licenciatura
Bacharelato

19
20
21
22

6. Tempo de servico (em anos):

Menos de 20| |23

20-25

[ ]24

7. Funcao que desempenha:

Q

. Tipo:

Comando
Direccao
Chefia

O

Menos de 1 ano
Entre 1 e 2 anos
Mais de 2 anos

. Tempo de permanéncia na fungao:

30
31
32

c. Comando Funcional:

Estado-Maior Exército

Pessoal

Logistica

33
34

26 - 30

35
Instrugc&o e Doutrina H 36

Mais de 30

[ ]25

Operacional

d. Arma ou Servicgo (para Oficiais Generais, Arma ou Servigo de origem):

Infantaria
Artilharia
Cavalaria
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[ ]26
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44
45
46
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Grupo |l

As questdes que se seguem destinam-se a obter informagéo acerca da metodologia
de gestdo adoptada no Exército, bem como do seu envolvimento nas actividades
desenvolvidas nesse ambito. Quando responder tenha presente a fungdo que
desempenha na Instituicdo e a experiéncia que adquiriu. Para responder escolha,
relativamente as afirmacdes apresentadas, qual a sua posi¢ao na escala de 1 a 4, que

de seguida se apresenta:

Discordo em absoluto Discordo Concordo Concordo em absoluto
1 2 3 4

1. A Missao do Exército e a da minha UEO encontram-se claramente explicitadas.

2. A actividade de planeamento e controlo de gestdo da minha UEO assume, no conjunto
das minhas preocupagdes, um lugar de elevado destaque.

As orientagbes para o planeamento sdo-me transmitidas em tempo oportuno.
Disponho de informacgéao suficiente para planear as minhas actividades, nomeadamente,
0s seus custos histoéricos.

5. A insuficiéncia de dados, nomeadamente o custo histérico das actividades por centro
financeiro, € uma consequéncia da inexisténcia de uma adequada Contabilidade
Analitica de gestao.

Os recursos sao atribuidos @ minha UEO conforme o que foi planeado.
Identifico mecanismos de controlo que permitem avaliar se as actividades planeadas
foram realizadas.

8. O actual sistema de informacdo de Planeamento de Actividades e Planeamento
Orgamental (PA/PO) constitui-se como sistema de apoio a gestao.

9. O tempo que decorre entre a manifestacdo de uma necessidade (material) e a sua

satisfacdo é adequado.

__10. Arrelagao entre militares e civis afectos a actividade administrativa beneficia esta ultima.

O Sistema Integrado de Gestao satisfaz as minhas necessidades de informagao como

11. gestor, dos recursos financeiros da minha UEO.

__12. O racio, computador por militar ou civil da minha UEO, é bom.

__13. No Exército, os canais de comunicacao informais assumem grande importancia.
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Grupo lll

As questdes que se seguem destinam-se a obter informag&o acerca da sua opiniao

em relagdo a forma como deve ser levada a efeito a gestdo do Exército. Para responder

escolha, relativamente as afirmacdes apresentadas, qual a sua posicdo na escala de 1

a 4, que de seguida se apresenta:

Discordo em absoluto Discordo Concordo Concordo em absoluto

1 2 3 4

__10.

1.

12,

_13.

14,

Os Cmdt/Dir/Ch devem ser escolhidos, prioritariamente, com base na sua competéncia
profissional.

Na actual situacao, a avaliagao por resultados deveria ter peso significativo na avaliagéo
do desempenho dos Cmdt/Dir/Ch.

O grau de conhecimentos na area da economia/administragdo/gestao é relevante para a
execucao de actos de gestao publica.

Numa UEO a Subseccédo Financeira possui lugar de destaque pela sua relevancia para
a entidade maxima da gestao.

Como patamar intermédio no SAFE, o Centro de Finangas constitui-se como 6rgao
técnico de apoio as minhas decisdes de gestao.

Todo o processo de PA/PO foi coordenado por mim.

Tenho pleno conhecimento das Acgdes e Elementos de Accédo que vao ser executados
em 2009.

As Alteragbes Orgcamentais advém exclusivamente da necessidade de executar acgbes
imprevisiveis aquando do PA.

Na actual conjuntura da implementacdo da RAFE, os Sistemas de Informagédo (como o
SIGDN) consubstanciam-se como ferramentas indispensaveis a gestdo da minha UEO.
O elevado tecnicismo de que se reveste o SIGDN, compadece-se com a actual
formacao do pessoal da Subsecgao Financeira.

Como ferramenta de apoio a gestao, a formacao em SIGDN foi (é¢) importante sobretudo
para mim, na qualidade de Cmdt/Dir/Ch.

As exigéncias da rotatividade do quadro sdo mais relevantes do que a experiéncia
adquirida em determinada area.

Considero mais relevante deter as fungbes de gestdo de disponibilidades, do que de
PO.

Considero que a especializacao do pessoal da Subseccédo Financeira é condicdo sine

gua non para maximizar o SIGDN e processos contabilisticos subjacentes.
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Grupo IV

As questdes que se seguem destinam-se a obter informagédo em relacéo as medidas

de modernizacdo do SAFE. Para responder escolha, relativamente as afirmacdes

apresentadas, qual a sua posi¢cao na escala de 1 a 4, que de seguida se apresenta:

Discordo em absoluto Discordo Concordo Concordo em absoluto

1 2 3 4

__10.

1.

12,

Avaliagcdo do gestor consoante os resultados e o desempenho.

Sistema de controlo interno centralizado na DFin para auditar as UEO de modo mais
propicio.

Entrada em produtivo do modulo de Contabilidade Analitica em SIGDN.

Nomeacao dos Cmdt/Dir/Ch em fungcao das competéncias adquiridas para o cargo e
mediante concurso curricular.

Especializagdo do pessoal alocado a Subsecgao Financeira, em termos de anos de
servigo para garantir maior experiéncia.

Atribuicdo de Fundo Fixo de Caixa a cada UEO.

Criagao de FAQ para o SIGDN via intranet.

Especializagdo do pessoal alocado a Subsecc¢do Financeira, em termos de formacéao
base (AM e ESE, para os militares) garantindo maior tecnicismo.

Execucao orcamental da despesa simplificada nas UEO, sem processos de facturacéo e
tesouraria.

Execucao orcamental da receita simplificada nas UEO, sem processos de liquidacao e
duplo cabimento.

Formacgao preparatoéria para o exercicio do cargo de Cmdt/Dir/Ch para Ihes garantir a
obtengao de competéncias para o desempenho do cargo.

Controlo ao nivel da entidade que autoriza, em SIGDN, o Pedido de Autorizagdo de

Despesa.
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Apéndice D - Inquérito por Questionario aos Chefes das Subsec¢des Financeiras
formados na Academia Militar

MINISTERIO DA’DFESA NACIONAL
EXERCITO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

ACADEMIA MILITAR
Inquérito por Questionario®®

Este inquérito surge no ambito do Trabalho de Investigagdo Aplicado acerca da
Gestao Financeira e Orgamental no Exército Portugués e tem como Universo os Oficiais
oriundos da Academia Militar (AM - especialidade basica 601) que se encontram
colocados a Chefiar as Subsecgdes Financeiras das Unidades, Estabelecimentos ou
Orgaos (UEO) do Exército.

O objectivo geral deste questionario, € realizar um levantamento de dados,
objectivando a constru¢do do conhecimento cientifico na area da Gestdo Financeira e
Orcamental. As finalidades especificas deste instrumento de colecta perpassam pelo
reconhecimento do papel dos trés niveis de responsabilidade financeira no Exército
(Secgéao Logistica, Centro de Finangas e Direccdo de Finangas) no actual Sistema de
Administracdo Financeira do Exército (SAFE). Atendendo a andlise da adequacgao do
SAFE apés a implementagcdao do Regime de Administracdo Financeira do Estado no
Exército em 2006, e da Lei Orgénica do Exército de 2006, pretende-se realcar a
desadequacao desta area as alteragdes que entretanto ocorreram.

Com vista a procurar solucbes para um problema que nos diz respeito a todos,
solicita-se que dedique alguns minutos por forma a responder a todas as questoes,
sabendo que n&o existem respostas certas nem erradas e que as respostas sao
estritamente confidenciais e que os dados serdo sempre agrupados no seu tratamento.

A utilizacdo de informacéao relativa ao funcionamento do Exército neste ambito, foi
autorizada por despacho de S.? Ex.? o General CEME de 12 de Novembro de 2002.

% Adaptado de José M.M. Varela, Gestdo Baseada em Actividades, Aplicagcdo ao Exército, Lisboa,
Academia Militar, 2005
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Grupo |

As questdes que se seguem destinam-se a contribuir para o conhecimento do perfil
dos actuais Oficiais e oriundos da AM (especialidade basica 601) Chefes das
Subsecgbes Financeiras das UEO do Exército, quer sociologica, quer

profissionalmente. Para responder coloque uma cruz no local adequado.

1. Idade (anos):
Menosde24| |1 24-28 [ |2 29-33 [ s Mais de 33 [ |4

2. Posto:

Major [ s Capitao | |6 Tenente | |7 Alferes [ s
3. Sexo:

Masculino | ]9 Feminino [ 10
4. Estado Civil:

Solteiro [ 11 Casado | |12 Divorciado| |13 Vicvo [ J1a

5. Habilitagcdes académicas:

Grau
Doutoramento 15
Mestrado 16
Licenciatura 17
Bacharelato 18

6. Tempo de servigo (em anos):
Menosde3 [ |19  3-7 [ J2o  8-12 [ J21  Maisde12 [ |22

7. Tempo de permanéncia na fung¢ao (na actual UEO):

Menos de 1 ano 23
Entre 1 e 2 anos 24
Mais de 2 anos 25

8. Comando Funcional:

Estado-Maior Exército 26  Logistica 28  Operacional I:l 30
Pessoal 27  Instrucédo e Doutrina 29
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Grupol ll

As questdes que se seguem destinam-se a obter informacéo acerca da metodologia

de gestédo adoptada na UEO, e quanto a forma como deve ser levada a efeito. Quando

responder tenha presente a fungdo que desempenha na Instituicdo e a experiéncia que

adquiriu. Para responder escolha, relativamente as afirmacdes apresentadas, qual a

sua posi¢ao na escala de 1 a 4, que de seguida se apresenta:

Discordo em absoluto Discordo Concordo Concordo em absoluto

1 2 3 4

__10.

1.

12,

13

As orientagdes para o Planeamento de Actividades/Planeamento Orgamental (PA/PO)
sao-me transmitidas em tempo oportuno.

O PA/PO da minha UEO assume, no conjunto das minhas preocupagdes, mais
destaque do que o estipulado, esvaziando competéncias do Cmdt/Dir/Ch.

A insuficiéncia de dados, nomeadamente o custo histérico das actividades por centro
financeiro, € uma consequéncia da inexisténcia de uma adequada Contabilidade
Analitica.

Os recursos sao atribuidos a minha UEO conforme o que foi planeado.

Os Chefes das Subseccgdes Financeiras devem ser escolhidos, prioritariamente, com
base na sua competéncia profissional.

Como patamar intermédio no SAFE, o Centro de Finangas constitui-se como 6rgao
técnico de apoio as minhas decisdes de gestao.

Na actual conjuntura da implementacdo da RAFE, os Sistemas de Informagédo (como o
SIGDN) consubstanciam-se como ferramentas indispensaveis a gestdo da minha
Seccao.

A minha formacédo em SIGDN ¢é apropriada para a maximizagao do sistema.

O elevado tecnicismo de que se reveste o SIGDN, compadece-se com a actual
formacao do pessoal da Subsecg¢ao por mim chefiada.

As fungdes de um Chefe de Subsecgao Financeira compadecem-se com o facto de nao
ser oriundo da AM.

Considero fulcral para a gestdo financeira da UEO, que esta detenha as fases de
langamento da factura, pedido de libertacdo de créditos e pagamentos de despesas,
assim como de entrega de factura, pedido de pagamento de entrega e pagamento para
duplo cabimento, no processo de receita; ao invés da centralizacdo nos Centros de
Financgas.

Possuo total controlo das acgdes de gestdo que executo, sem jamais ter sido
pressionado.

Os conhecimentos adquiridos como Chefe da Subsecgao Financeira sao insubstituiveis.
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Grupo lll

As questdes que se seguem destinam-se a obter informacdo em relagdo as

medidas de modernizacdo do SAFE. Para responder escolha, relativamente as

afirmacgdes apresentadas, qual a sua posi¢cao na escala de 1 a 4, que de seguida se

apresenta:

Discordo em absoluto Discordo Concordo Concordo em absoluto

1 2 3 4

1. Avaliagdo do gestor consoante os resultados e o desempenho.

propicio.

3. Entrada em produtivo do médulo de Contabilidade Analitica em SIGDN.

2. Sistema de controlo interno centralizado na DFin para auditar as UEO de modo mais

4. Nomeacao dos Chefes de Subsecg¢do Financeira em funcdo das competéncias

adquiridas para o cargo e mediante frequéncia da AM (Oficiais) ou ESE (Sargentos).

servigo para garantir maior experiéncia.
6. Atribuicdo de Fundo Fixo de Caixa a cada UEO.
7. Criagao de FAQ para o SIGDN via intranet.

de liquidos, na execugao orgcamental (processos de despesa e receita).

cabimento, na receita.
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5. Especializagao do pessoal alocado a Subsec¢ao Financeira, em termos de anos de

8. [Execucao orgamental simplificada nas UEO, sem processos de facturacdo e gestao

9. Execucao orcamental simplificada nas UEO, sem processos de liquidagdo e duplo
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Apéndice E - Outputs do SPSS sobre Questionarios aos Cmdt/Dir/Ch das UEO e
aos Chefes de ADMIL das Subsecgdes Financeiras

1) Questionario aos Cmdt/Dir/Ch das UEO

N° %
Casos  Valido 55 84,6
Excluido 10 15,4
Total 65 100,0

Quadro 3 — Sumario da validade dos casos
Fonte: Output do SPSS

Alfa de
Cronbach N° de Itens

911 39

Quadro 4 — Alfa de Cronbach
Fonte: Output do SPSS

Idade Posto Sexo Estado Civil | Habilitagées
N Valida 55 55 55 55 55
Excluidos 10 10 10 10 10
Moda de 56 a 60 anos Coronel Masculino Casado Licenciatura

Tempo de Tipo de Tempo em actual Comando Arma ou

Servigo Funcao Funcgao Funcional Servigo
N  Valida 55 55 55 55 55
Excluidos 10 10 10 10 10
Moda mais de 30 anos | Comandante entre 1 e 2anos | Operacional Infantaria

Quadro 5 - Moda das variaveis do Grupo | do questionario aos Cmdt/Dir/Ch
Fonte: Output do SPSS

Frequéncia | Percentagem Perce’n.tagem Percentagem
Valida Acumulada
De 51 a 55 anos 15 23,1 27,3 27,3
Idade
De 56 a 60 anos 20 30,8 36,4 63,7
Posto Coronel 43 66,2 78,2 78,2
Sexo Masculino 55 84,6 100,0 100,0
Estado Civil Casado 47 72,3 85,5 85,5
Habilitagoes Licenciatura 36 55,4 65,5 65,5
Tempo Servigo Mais de 30 35 53,8 63,6 63,6
Tipo Fungao Comandante 44 67,7 80,0 80,0
Tempo Fungao Entre 1 e 2 anos 39 60,0 70,9 70,9
Comando Operacional 22 33,8 40,0 65,5
Funcional Instrugdo e Doutrina 14 21,5 255 255
. Infantaria 19 29,2 34,5 34,5
Arma ou Servigo Artilharia 9 13,8 16,4 50,9
Total 55 84,6 100,0
Excluidos 10 15,4
Total 65 100,0

Quadro 6 - Frequéncias e percentagens do Grupo | do Questionario aos Cmdt/Dir/Ch
Fonte: Output do SPSS
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Grupoll1 | Grupoll2 | Grupoll3 | Grupoll4 | Grupoll5 | Grupoll6 | Grupoll7
Moda | Concordo Concordo Discordo Concordo Concordo Discordo Concordo
Grupo I8 | Grupoll9 | Grupo 110 | Grupo ll 11 | Grupo 11 12 | Grupo Il 13
Moda Concordo Discordo Concordo Concordo Concordo Concordo
em Absoluto
Grupo lll1 | Grupolll2 | Grupo lll 3 | Grupo lll4 | Grupo lll5 | Grupo lli6 | Grupo lll 7
Moda Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo
em Absoluto em Absoluto
Grupo lli 8 | Grupo 19 | Grupo Il 10 | Grupo lll 11 | Grupo lll 12 | Grupo lll 13 | Grupo 11l 14
Moda| Discordo Concordo Discordo em Concordo Discordo em Discordo Concordo
Absoluto Absoluto
Grupo V1 | GrupoIV2 | GrupoIV3 | GrupoIV4 | Grupo V5 | Grupo IV 6
Moda | Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo
Grupo IV7 | GrupoIV8 | Grupo IV9 | Grupo IV 10 | Grupo IV 11 | Grupo IV 12
Moda Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo
em Absoluto | em Absoluto
Quadro 7 — Moda de todas as questdes colocadas aos Cmdt/Dir/Ch
Fonte: Output do SPSS
2) Questionario aos Chefes da Subsec¢ao Financeira
N° %
Cases Valida 22 91,6
Excluidos 2 8,4
Total 24 100,0
Quadro 8 - Sumario da validade dos casos
Fonte: Output do SPSS
Alfa de
Cronbach N° de Itens
,924 22
Quadro 9 - Alfa de Cronbach
Fonte: Output do SPSS
Idade Posto Sexo Estado Civil
N Valida 22 22 22 22
Excluidos 2 2 2 2
Moda De 24 a 28 anos Tenente Masculino Solteiro
Habilitagdes Tgmp9 de Tempo em Coméndo
ervigo actual Fungao Funcional
N Valida 22 22 22 22
Excluidos 2 2 2 2
Moda Licenciatura de 3 a7 anos menos de 1 ano Logistica

Quadro 10 - Moda das variaveis do Grupo | do questionario aos

Fonte: Output do SPSS
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Frequéncia | Percentagem Peri:/te’qtagem Percentagem
alida Acumulada
Idade De 24 a 28 anos 13 54,2 59,1 59,1
Posto Tenente 11 45,8 50 50
Sexo Masculino 17 70,8 77,3 77,3
Estado Civil Solteiro 16 66,7 72,7 72,7
Habilitagoes Licenciatura 22 91,7 100 100
Tempo Servigo De 3 a7 anos 17 70,8 77,3 63,6
Tempo Fungao Menos de 1 ano 11 45,8 50 50
Comando Logistica 8 33,3 36,4 36.4
Funcional Instrugéo e Doutrina 7 29,2 31,8 68,2
Total 22 91,7 100,0
Excluidos 2 8,3
Total 24 100,0

Quadro 11 - Tabela de Frequéncias e Percentagens do Grupo | do Questionario aos
Chefes da Subseccéao Financeira

Fonte: Output do SPSS

Grupo 1l 1 Grupo Il 2 Grupo Il 3 Grupo Il 4 Grupo Il 5 Grupoll6 Grupoll7
Moda Discordo em Concordo Concordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Absoluto em Absoluto
Grupo Il 8 Grupo Il 9 Grupoll10 Grupoll11 Grupoll12 Grupoll 13
Moda Discordo Discordo Discordo Discordo Concordo  Concordo
Grupo lll 1 Grupo lll 2 Grupolll3  Grupolll4 Grupolll5
Moda Concordo Concordo Concordo Concordo  Concordo
em Absoluto
Grupo Il 6 Grupo lll 7 Grupo lll8  Grupo lll 9
Moda Concordo Concordo ® Concordo  Concordo

Quadro 12 - Moda de todas as questdes colocadas aos Chefes de Subsecgao Financeira
#Mostra o valor mais baixo quando existem multiplas modas.

Fonte: Output do SPSS
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Apéndice F — Orgamento de Estado do MDN — Exército 2008

FONTE DE FINANCIAMENTO MONTANTE o,
(Em Euros)
DESPESAS DE FUNCIONAMENTO 537.621.487
DESPESAS COM PESSOAL 455.982.157| 84,81%
REMUNERACOES CERTAS E PERMANENTES 336.901.851
ABONOS VARIAVEIS OU EVENTUAIS 40.886.156
SEGURANCA SOCIAL 78.194.150
AQUISICAO BENS E SERVICOS CORRENTES 64.210.960| 11,94%
AQUISICAO DE BENS 45.734.829
AQUISICAO DE SERVICOS 18.476.131
TRANSFERENCIAS CORRENTES 2.242.161| 0,42%
OUTRAS DESPESAS CORRENTES 12.476.214] 2,32%
AQUISICAO DE BENS DE CAPITAL 2.709.995| 0,50%
DESP. COM COMPENSACAO EM RECEITAS (DCCR) 27.257.395
LEI DE PROGRAMACAO MILITAR (LPM) 92.025.000
INVESTIMENTOS DO PLANO (PIDDAC) 4.000.000
TOTAL OMDN-E/08:| 660.903.882
TOTAL ACOMETIDO AS SECGOES LOGISTICAS 72.250.000| 10,93%

Quadro 13 - Distribuicado do Orgcamento do Exército de 2008 por Fonte de Financiamento

Fonte: Decreto-Lei n.° 41/2008, de 10 de Margo

Da totalidade do OE para o Exército de despesas de funcionamento, 85% é alocado aos

Vencimentos. Dos restantes 15%, grande fatia afecta as Aquisicbes de Bens é gerida pela

Direcgado de Aquisicdes. Aos 565 efectivos afectos a funcao financeira das UEO “apenas”

cabe gerir cerca de 45.000.000€ para realizagdo de despesa, mais 27.250.000€

provenientes da arrecadacgao de receita. Um total de 72.250.000€ por cerca de 560 pessoas

(descontando os 8 efectivos da Direc¢ao de Aquisigcoes).

OMDN-E/08

Despesas com Pessoal

Transferéncias

Correntes .
2.242.161€ Aquisigbes de Bense Despesas

0.34% Servigos Correntes Leide  cgpsignadas
e 54.210.960€ QOutras Despesas Programagao 27.257.305€
Correntes (Reserva Militar 412%
9,72% DGO) 92.025.000€ '
12.476.214€ 13,92%
1,89%

455,982157€ EIM — EEE EEE EE‘-? EHQQE
68,99%

PIDDAC
4.000.000€
0,61%

Aguisicdo de
Bens Capital
2.709.995€

0,41%

Grafico 1 — Distribuicdo do Orgcamento do Exército — 2008

Fonte: Decreto-Lei n.° 41/2008, de 10 de Margo.
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Apéndice G — Organogramas de Organizagdes de diversa indole, no que respeita a

colocagao do 6rgao técnico de Financas na estrutura.

O presente anexo compila o organogramal/estrutura de organizacoes, de dimensao variada,
nacionais ou estrangeiras, publicas ou privadas, civis ou militares. A caracteristica comum
da sua estrutura prende-se com a colocacdo na directa dependéncia da
administragédo/chefia da organizagado do 6rgao/ direcgao/ divisdo/ departamento de finangas.
Ou seja, todas entendem como suma importancia, a existéncia de uma entidade maxima de
gestdo financeira num patamar directamente relacionado com o seu centro de decisdo

estratégica.

1. ORGANIZACOES MILITARES NACIONAIS:

1.1. Marinha Portuguesa.®
A Marinha é o ramo das FA que desenvolve diaria e permanentemente uma actividade
operacional de interesse publico, militar e diplomatico na area mais estratégica para
Portugal - o Mar
A Marinha ou Armada nacional possui na directa dependéncia do CEMA, a

Superintendéncia de Servigos Financeiros (SSF).

CERMA

—— GCEMA

EMA OCAD oC DGAM CH oIT

| I | |
5P S50 @ IH DAMAG
- DAGT

Figura 1 - Organograma da Marinha Portuguesa

* Consultado em 23 de Abril de 2008, na DFin:
http://www.marinha.pt/Marinha/PT/Menu/DescobrirMarinha/EstruturaOrganizativa/marinha.htm.
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1.2. Forga Aérea Portuguesa.®
A Forga Aérea é parte integrante do sistema de forgas nacional e tem por missao cooperar,
de forma integrada, na defesa militar da Republica, através da realizacdo de operagbes
aéreas, e na defesa aérea do espaco nacional.

A Forgca Aérea nacional possui na directa dependéncia do CEMFA, a Direccao de Finangas

da Forga Aérea (DFFA).

J
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¥
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Figura 2 - Organograma da Forga Aérea Portuguesa

% Consultado em 22 de Abril de 2008, na DFin:
http://www.emfa.pt/www/organizacao.php?lang=pt&cod=".
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2. ORGANIZAGOES MILITARES ESTRANGEIRAS:

2.1. Exército Espanho

|.96

O Exército Espanhol (Ejército de Espana) € o servigo armado encarregado da defesa

terrestre do pais. O mesmo coloca na directa dependéncia da entidade maxima, o érgao

técnico de assuntos econémicos (DIAE)

Cuarfel General Fuerza Apoyo
del Ejército (CGE) Terrestre ala Fuerza
Exlado Mayor I ‘ Direcrids g hzmeins Fuerra | LEEDTE] Mando
del Ejdreitn (EME} [~ N Ezonamicos {DIAE} Parmanants [—— Movilizabls s Adiesiaminnie
- ¥ Dockrisa {MADDE)
Direccidn de Senvicios I Gahimeie del JEME Fumarza Fuer mae
Téenicos {DIST) [~ [~ |GABSEME) da Manictira | Mavilzabiles Mando de Parsanal
[FIA| r o4 Detensa — IMAFER)
Departamente I Hzesoria
die Comunicacida r [~ Juridiea Fusrpas Wlando de Apayo
e Dedensa [~ Legistica (MALE)
Instituin de Historin I frganns de Asistenci L’mr
u L] ¥ ns bl
— Inspeccida feseml
Cattura Militar [~ [~ dod JEME Fma| =N et
Agla. de Infanberia I IJH'EBB-?T-"'-'.I:;:
Memarial Sel Rey n* 1 [~ Gonjunia

2.2 Marinha

Espanhola.®’

Figura 3 - Organograma do Exército Espanhol

A Marinha de Guerra Espanhola é o servico armado encarregado da defesa do pais por

mar. Segue o exemplo do “Ejército de Espafia” quanto a colocagdo do 6rgao financeiro -

Direccao de Assuntos Econémicos (DAE).

ALMIRANTE JEFE
ESTADCO MAYOR DE
LA ARMADA
(AJEMA)

CUARTEL
GEMNERAL DE
LA ARMAD A
(CEA)

CUARTEL GENERAL

DIRECCIOMN
ASUNTOS
ECOMOMICOS
(DAE)

FUERZA DE FUERZA DE JEFATURA DE
NEANTERIA ACCION _ e sl APOYO
DE MARIMA, MARITIMA FLOTA (JEPER) LOGISTICO
CFINY [FAN) [JAL)
FUERZA APOYO A LA FUERZA

% Consultado e adaptado em 24 de Abril de 2008, na DFin: http://www.ejercito.mde.es/estructura.

Figura 4 - Organograma da Marinha Espanhola

% Consultado em 23 de Abril de 2008, na DFin:

http://www.armada.mde.es/ArmadaPortal/appmanager/ArmadaPortal/ArmadaPortal? nfpb=true&
pagelLabel=ap page organizacion presentacion&navegacionCabecera=true.
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2.3. Exército Brasileiro®

O Exército Brasileiro ¢ um dos trés Ramos das FA do Brasil. E o Ramo responséavel, no

plano externo, pela defesa do pais em operacdes eminentemente terrestres, e, no interno,

pela garantia da lei, da ordem e dos poderes constitucionais.

De ressalvar que a estrutura/organograma do Exército Brasileiro possui, além do 6rgao

técnico financeiro ao nivel dos Orgdos de Direccdo Sectorial — Servico de Economia e

Finangas (SEF), um Concelho Superior de Economia e Finangas (CONSEF), como Orgéo

de Assessoria Superior

MINISTERIO DA DEFESA

| EXERCITO BRASILEIRO |

COMANDANTE

ORGADS DE ASSESSORAMENTO SUFERIOR

ACE CONSEF |

ENTIDADES VINCULADAS

ORGAOS DE ASSESSORAMENTO

o

__ ORGAD nE DIRECAQ GERAL _
| OlT.-'J_lOs DE DIRECAO EE'URT\L
[ | !
| oee | [pec | | st | [ pEe | icorer| | scr | || ser ||| Dleg |
| R I— _o_ﬂ(-‘.d.m DE APOIO - - _J
s R U e U o H 4 cmex | H par [ ps
| o |
| DMOV |- [ ppaTR || | CrrEx | | | DEE H {ME | !Jlncm] { Dt |
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|
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D Sau [cige M [ oeer H erem | L rerex |H pr
________ | |
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& o ﬁ
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Figura 5 - Organograma do Exército Brasileiro

% Consultado e adaptado em 23 de Abril de 2008, em DFin:
http://www.exercito.gov.br/01inst/Conheca/lmagens/organo06.pdf.
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2.4. Forca Aérea Brasileira.*
A Forca Aérea Brasileira, também conhecida por Aeronautica, compete a defesa do Brasil,
impedindo o uso do espaco aéreo brasileiro e do espaco exterior para a pratica de actos

hostis ou contrarios aos interesses nacionais.
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Figura 6 - Organograma da Forga Aérea Brasileira

% Consultado em 23 de Abril de 2008, em DFin: http://www.fab.mil.br/HTM/organograma.htm, acedido
em.
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2.5. Exército Italiano.'®

O Exército Italiano (Esercito Italiano) é a forga terrestre da defesa das FA de Italia. Em Julho
2004 transformou-se numa forca sem conscrigdo obrigatdria, contando em 2008 com
115.000 profissional em servigo activo.

Na sua estrutura/organograma, o Exército Italiano conta com a Reparticgdo Financeira
(Reparto PNF Genr. e Fin.) na directa dependéncia do Chefe de Estado-Maior (Capo di
Stato Maggiore).

KXXX
CAPO
DI 5TATO
MAGGIORE
UFFICIO
CAPO DI SME
SOTTOCAPD
DI SME
UFFICTO UFFICTC
SCA. SME AMMINIETRAL,

CBICU UFFICIO UFFICIO
. IMPIEGD — = =
o STORICO PRO, FL BL STA.
UFFICIO Ll UFFICIO
—  IMPEGO | |- —  oRgANZZAVE |
MIL. TR. 2 DOMUMICAZIONE DELLE FORZE
UFFICIO
& AFFARI - _ PUBBLICISTICA
GIURIDICI El
AGENZEIA
. PUBBLICA
INFORMAZIONE

Figura 7 - Organograma da Exército Italiano

1% Consultado e adaptado em 23 de Abril de 2008, em DFin: http://www.esercito.difesa.it/root/unita2
sez/armi.asp.
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3. ORGANIZAGOES CIVIS NACIONAIS PRIVADAS

3.1. Direcgdo de Agregados da MOTA-ENGIL, S.A.™"
A Direcgao de Agregados da Mota-Engil, SA explora 16 centros de produgdo em Portugal:

14 pedreiras em produgéo, uma pedreira em recuperagao paisagistica com enchimento total

e uma instalagao de britagem e classificagdo na trituragdo de escombros.

Cenlros
Industriais

| Direcgdo Técnica
L

Gaslio @

Manuléng o de

Equipamento de Manuten;io de
Briagorm & Equipamenic
Inztalagdes Wl &
Electntas [ Armiagens

Direcgéo de
Agregados

Adrmmisiralivg
& Financeirm

Comissdo de
Sequranca
Comigrcial Comercial
Norte Sul

MOTAENG!

EMCEMNHARIA

Cruatid sde &
Dezanyolvimenao

Figura 8 - Organograma da Mota-Engil, Direc¢do de Agregados

'%' Consultado em 22 de Abril de 2008, em DFin:
http://agregados.mota-engil.eu/index.php?option=com content&task=view&id=34&ltemid=46.
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3.2. SECIL PREBETAO, Fabricados de Betio, S.A."%?

A Sociedade Anonima, Secil Prebetdao conta com cinco unidades fabris, localizadas no

Montijo, Coimbra, Castelo Branco, Olhdo e Setubal. Os produtos fabricados destinam-se a

um vasto campo de aplicagcbes na area da construcao.

P rree—r—
ADMIMISTRAGAD
— Ligagfes Hisramuicas
Ligagies Funcionals g
AEEm——— QUALIDADE
SECRETARIADD | ——— T
_____________________
A ;
DIR.COMERCIAL DIR. ADMIMNIST.
DIR-TECHICA CODRDENADOR EFINANCEIRA
| | I |
| I.] I | 1]
FAERICA FAERICA FAERICA FABRICA FABRICA DE. PRODUTO FECURSOS
COIMERE. CLHAS . ERANED SETUBAL MSNTIA el HUWE HE
| | i |
A — - AT AT S
o
WEHDAS VERCA S WENDAS WEMDAS VEHDWE SEﬁIL
OLHED C.BRENCD SETUBAL MONTUD COMERA =

Figura 9 - Organograma da SECIL PREBETAO, S.A.

3.3. Pedro Moreira & C.2, Lda.'®
Empresa de Lousada que se dedica principalmente a execugdo de obras

electricidade de baixa tens&o, actuando com maior incidéncia no norte do pais.

ADMINISTR &G AD

CIRECT AOD D#
U sb alEE
SEGURSHCA

ADMBMETRA TR DIREL CAO DE AER CAISION A
E FIMAN CEIRA FRODUGAD WMENTO
ORGAMEHTDS |
[ I 1 [ I

- RECURS 05 £ ERRACDS COMET bex cors TRUCEES £ 2
TESOURARLA HUMLANOS ‘ ACSatnSTRAT ELECTRIGAS e EEAATER AATURSS
DBRAS O RS DBERAS DRRAS 'IHP |‘|

PlBLICAS PRIADAS PUBILICAS PRAADAS 1"1

Figura 10- Organograma da Pedro Moreira & C.2 Lda.

192 Consultado em 21 de Abril de 2008, em DFin: http://www.secilprebetao.pt/gca/index.php?id=145.
1% Consultado em 21 de Abril de 2008, em DFin: http://www.pedro-moreira.com/Organigrama.htm.
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4. ORGANIZACOES CIVIS NACIONAIS PUBLICAS:

4.1. Camara Municipal de Mourao. '

A Camara Municipal de Mourdo € o organismo maximo de representagdo do concelho e dos
seus habitantes. Enquanto autarquia local, € a pessoa colectiva da populagao e do territorio,
dotada de érgéaos representativos que visam a prossecugao dos interesses proprios, comuns
e especificos da populagao.

| CAMARS MUNICIP AL |
[ PRESIDENTE |
Gakirgte oz Apdo il Gabinete o Seourancs
4 Preddéncia (GAP) Plblica & Protecgio Civil (GSPPC)
Gahirete de i Sendcn
Rdau;fes Piiblices (GRP) Médcoeterindio (SMV)
1

{ Divisfo Ackninistrative DivisSo Sacio-Cultuesl Divisao de Olvas e
e Firanceira (DAF) (LsC) Irbssrismo (DO

Figura 11 - Organograma da Camara Municipal de Mourao

Universidade do Minho.'®

A Universidade do Minho é uma universidade publica com autonomia administrativa e
financeira. Localiza-se no Minho, e a administracdo da universidade esta localizada em
Braga sendo que a maioria das actividades cientificas e académicas sado desenvolvidas em
dois polos: o campus de Braga, e o de Guimaraes.

[ Reitor da
|Universidade do Minho

Conselho de Acgio Social | Conselho Administrativo
CAS | Ca

| de Acclo Scdal da LUM. |
|Gll:dnnln do ﬁd.r!l'l'lhmrl‘

1
Departamento Soctal | m:"&.ﬁ:ﬂn;m| | Departamento Alimentar |
| i | i

Figura 12 - Organograma da Organograma da Universidade do Minho

1% Consultado em 23 de Abril de 2008, em DFin:
http://www.cm-mourao.pt/pt/conteudos/municipio/organigrama%20e%?20servicos/.
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5. ORGANIZAGOES CIVIS ESTRANGEIRAS:

5.1. Iran International General Contractor Company.'%®

A Companhia Iraniana estd voltada para servigos ligados a engenharia, na gestdao do

projecto e construcao para refinarias de petréleo, instalagbes petroquimicas, etc.

I

President & C.E.O

;

L
' Financial & Accounting I—'—| Secretary

HSE Manager —
L |
T S— T ain? L . 1 g i— | :
i ad trati Praject | Masketing & Cost | | Proturement Erginecring & | | Planning B Guality
| kenl spLatirail Management | Enginecrng l Durediar Construction Diwision | | Conirol
& LS i 4 i, s i

Figura 13 - Organograma da Iran International General Contractor Company

5.2. Renault S.A."7

A Renault S.A. € uma empresa francesa ligada a producao de veiculos que produz desde:

automoveis pequenos e médios, furgdes, autocarros e camibes. E conhecida pelos

protétipos que desenvolve, como o Renault 16 ou os monovolumes Twingo, Scénic e

Espace.

Figura 14 - Organograma da Renault S.A.

1% Consultado em 23 de Abril de 2008, em DFin:
http://www.sas.uminho.pt/Default.aspx?tabid=4&pageid=18&lang=pt-PT.

1% Consultado em 21 de Abril de 2008, em DFin: http://www.igc-ir.com/organization-chart.html.
19" Consultado em 22 de Abril de 2008, em DFin:
http://www.renault.co.ir/images/other/02-01-01 en.html.
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5.3. Massachusetts Institute of Technology.'®
O Instituto Tecnolégico de Massachussetts € um centro universitario de educacédo e

pesquisa privado localizado em Cambridge, Massachusetts, nos EUA.
O MIT é um dos lideres mundiais em ciéncia e tecnologia, bem como outros campos, como

administracdo, economia, linguistica, ciéncia politica e filosofia.

| MIT Corporation |
| P resident |
I
[ I ]
Provost | | Chancellor | | Executive Vic e P resident
| Director | | Dean | | Vice President
Lincoln Laboratony Graduate Students Secretary of the Corporation
| Associate Provost | | Dean | | Treasurer of the Corporation
StudentsUndergraduate Education
As=ociate Provost |_ . . Vice President
u Arts Teaching & Learning L aboratony M Human Resources
Vice President'Dean® =
Dean | ResearchWhitaker College || Vice P resident
Architecture/Planning Development
L |—Ta:|'nnlug,r Licensing Office (TLO) Vice P resident
Media Lab — i
Information Systems
| Dean L
Engine=ring MIT InfonTation Systems
\: (see separate chart)
Artificial Intelligence Lab (Al) T —_—& o 7
La boratory for Computer Science(LCS)
Dean L
HumanitiesSocial Sciences oOffice of Sponsored P rograms
| Dean
Science
Dean
Sloan School of Management
| Director
Libraries
Center for Advanced
Educational Services (CAE 5)

\:mea Teaching Facility (HTF)
Center for Educational Computing Initiatives (CECID)

Figura 15 - Organograma da Massachusetts Institute of Technology

1% Consultado em 22 de Abril de 2008, em DFin: http://www.itpb.ucla.edu/history/it retreat
1999/notebook/UniversityReviews/MIT/MIT-Figure-1.htm.
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5.4. TOTAL, S.A."%

A Total S.A. é um grupo empresarial sector petroquimico e energético com sede mundial em

Frangca. Com representacdo em mais de 130 paises, emprega 111.000 pessoas. As
actividades financeiras da Total S.A. representam a maior capitalizagdo da Bolsa de Paris

(CAC 40) e pelo seu volume de negécios, é a maior empresa da zona euro.

Executive Management
[ Committee Commities
| Ethics Commitiee Chaliman
ToTaL | —— [ I
Strategy Human Rescurces | [Executive
& sk : Finance & Corporate Caresr
Asgessment Communications Management
| e, R
[ [ [ I I |
Snatagy mt nckiviiel %“'..‘:.'s‘;’;m it 1 Camperte.
& Evicrmart ey Telscormuni Iess P Lo 2ien Cammunicatians
Downsiroam

Figura 16 - Organograma da Total, S.A.

5.5. Petrobras — Petroleo Brasileiro S.A™"°
A Petrobras é uma empresa estatal com sede no Rio de Janeiro, Brasil. Este “colosso” da
principal bolsa de valores brasileira (BOVESPA) opera no segmento de energia,
prioritariamente nas areas de exploragao, producao, refinaria, comercializagcao e transporte

de petroleo e seus derivados no Brasil e no exterior.

= L] PETROBRAS

|
e ——
et

President & CED

Figura 17 - Organograma da Petrobras - Petréleo Brasileiro S.A:

19 Gonsultado em 23 de Abril de 2008, em DFin:

http://www.wmc.com/bbContentRepository/docs/AboutUs/IndependenceofDirectorsPolicy.pdf.’
"% Consultado em 23 de Abril de 2008, em DFin:
http://www2.petrobras.com.br/Petrobras/ingles/perfil/per organograma.htm.
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Apéndice H - Quadro Especial/Area Funcional dos Chefes de Subseccéo Financeira

16
23%

Oficiais de Administracdo Militar
B Oficiais de SGER*/PSEC™/ADFIN™
gn Cutro Quadro Especial/Area Funcional

~ Grafico 2 - Distribuicdo por Quadro Especial/
Area Funcional dos Chefes de Subsecgao Financeira

*Servigos Gerais **Pessoal e Secretariado ***Administragdo e Finangas

Fonte: Quadros Orgéanicos de Pessoal de cada OCAD, entre 29 de Fevereiro e 31 de Margo de 2008
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Apéndice | — Propostas de Alteragao das Responsabilidades nos Ciclos de Receita

e Despesa
Niveis

Fases UEO | CFin | DFin
’c‘: % Planeamento Orgcamental X X X
8 E Alteragbes Orcamentais X X X
o | | Reporting X X

Emiss&o da Factura X

Liquidacéo da Receita X

Recebimento X

Factura Extra-Or¢gamental ao IGCP

Emissao da Guia de Receita

Bloco 1.1*
Finnancials

PAP (Extra-Or¢camental) Entrega

Pagamento

X X X X |X

Registo de Duplo Cabimento

Registo Guias SIC X

Quadro 14 - Proposta de Matriz de Procedimentos de Receita, em que o “X” representa a
responsabilidade de cada entidade em cada fase do processo.

* “Blocos” em terminologia SIGDN

Niveis| yeo | cFin | DFin locAD| EME
Fases

x
x
x

|Planeamento Actividades

x
x
b

mIPIaneamento Orgamental

x
x
b

Alteragoes Orgamentais

Bloco 1.2*
SEM/BW

IReporting X X

Numero de Processo de Despesa

Cabimento

EAPS

Compromisso

X [X X X

Organizagao do Processo de Despesa|

Lancamento de Factura

Bloco 1.1*

X
L |Pedido Libertagdo Crédito X X
|Pedido de Autorizacdo de Pagamento X

|Pagamento X

Quadro 15 - Proposta de Matriz de Procedimentos de Despesa, em que o “X” representa a
responsabilidade de cada entidade em cada fase do processo.

* “Blocos” em terminologia SIGDN
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Apéndice J - Colocagdes e Quantitativo de Sargentos de Administragéo Militar

UEO de Colocacéao

Quantidade

Posto

Companhia Reabastecimento e Sv¢

14

1° Sargento

Escola Pratica dos Servigos

Sargento-Ajudante

1° Sargento

DFin

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Direcc¢ao de Servigos do Pessoal

Sargento-Ajudante

1° Sargento

CFin do Comando do Pessoal

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Sucursal do Porto da MM

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Unidade de Apoio do EME

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Unidade de Aviagao Ligeira do
Exército

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Comando da Instrug¢éao e Doutrina

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Direcgao de Aquisi¢coes

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Sucursal do Entroncamento da MM

Sargento-Ajudante

1° Sargento

UnAp do Comando do Pessoal

1° Sargento

Batalhao de Infantaria n.1 da Bl

1° Sargento

Batalhdo de Apoio de Servigo da BM

1° Sargento

CFin Comando do Pessoal

Sargento-Ajudante

CmdLog

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Direc¢ao de Administragao de
Recursos Humanos

1° Sargento

Escola de Tropas Para-quedistas

1° Sargento

Hospital Militar Regional

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Regimento de Cavalaria n.° 6

1° Sargento

Regimento de Infantaria n.° 10

1° Sargento

Comando da Zona Militar da Madeira

Sargento-Ajudante

1° Sargento

Sargento-Ajudante

CFin Geral 19 Sargento

Colégio Militar 1° Sargento
Depésito Geral de Material do Ex 1° Sargento
EME 1° Sargento

ESE 1° Sargento

Escola Superior Politécnica do Ex

1° Sargento

Sucursal de Evora da MM

Sargento-Ajudante

S IANIINDNINNININIR 2 2INWWINIR,W W INRWWWIAEAININW D R2WRAR2AINWWINWAEADNO DR RO |ODN

1° Sargento

Regimento de Artilharia n.° 4 2 1° Sargento
UEO de Colocacéo Quantidade Posto
Regimento de Infantaria n.° 14 1 Sargento-Ajudante
1 1° Sargento
Regimento de Infantaria n.° 15 2 1° Sargento
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AM

1° Sargento

Batalhao de Infantaria n.° 2 da Bl

1° Sargento

Comando da BI

1° Sargento

Batalhao de Infantaria n.° 1 da BM

1° Sargento

Batalhao de Infantaria n.° 2 da BM

1° Sargento

Comando da BM

1° Sargento

Comando da BRR

1° Sargento

Comando Operacional

Sargento-Ajudante

Centro de Recrutamento de Ponta
Delgada

R G (PSS N UL\ UL\ [P (PSS Q) S5 Q) U

1° Sargento

Centro de Satide de Evora

—_

1° Sargento

Centro de Satlide de Tancos e
Santa Margarida

—_

1° Sargento

Centro Tropas Operagoes Especiais

1° Sargento

Destacamento da AM da Amadora

1° Sargento

Direccao de Material e Transporte

Sargento-Ajudante

Direcgéo de Saude

1° Sargento

Escola Pratica de Artilharia

1° Sargento

Escola Pratica de Cavalaria

1° Sargento

Escola Pratica de Engenharia

1° Sargento

Escola Pratica de Infantaria

1° Sargento

Estabelecimento Prisional Militar

1° Sargento

Escola Pratica de Transmissoes

1° Sargento

Instituto Geografico do Exército

1° Sargento

Oficinas Gerais de Fardamento e
Equipamento

R SN\ PRI UK\ N\ (PSS U U ) U PSS Q) S N QU §

1° Sargento

Regimento de Cavalaria n.° 3

1° Sargento

Regimento de Engenharia n.° 1

1° Sargento

Regimento de Engenharia n.° 3

1° Sargento

Regimento de Guarnig¢do n.° 1

1° Sargento

Regimento de Guarnigao n.° 2

1° Sargento

Regimento de Guarnig¢ao n.° 3

1° Sargento

Regimento de Infantaria n.° 19

1° Sargento

Regimento de Infantaria n.° 3

1° Sargento

Regimento de Manutengao

1° Sargento

Regimento de Transmissdes

Sargento-Ajudante

UnAp Amadora Sintra

Sargento-Ajudante

UnAp da BM

1° Sargento

Comando da Zona Militar dos Agores

R\ (PR )[R GOSN N UK\ (PSS ) [PUIE [ UK Y [P\ (UK ) U N L

1° Sargento

Total de Sargento-Ajudante

+1° Sargento 173
Total de Sargentos-Ajudantes 46
Total de 1° Sargentos 127

Quadro 16 - Colocacgbes de Sargentos de Administracdo Militar

:l UEO «intocaveis» para a reestruturagdo em termos de Sargentos de ADMIL.
Svg: Servigo; MM: Manutengao Militar; UnAp: Unidade de Apoio; Ex: Exército; Bl: Brigada de Interveng&o; BM: Brigada
Mecanizada; BRR: brigada de Reacg¢éo Rapida
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Apéndice K — Quadro Comparativo do Quantitativo de Pessoal Afecto ao SAFE

ESTRUTURA ACTUAL (Efectivos reais em 31 de Margo de 2008)

OficiaisSargentosPracas Civis | Total
DFin 12 15 11 22 60
CFin Cmd Exército 5 4 2 5 16
CFin Cmd Pessoal 5 6 4 5 20
CFin Cmd Logistica 6 4 1 6 17
CFin Cmd Instrugao e Doutrina 3 4 2 4 13
CFin Cmd Operacional 7 7 1 8 23
UEO 72 165 23 156 416
Total 110 205 44 | 206 565

ESTRUTURA PROPOSTA (Quadro Orgéanico de Pessoal)

OficiaisSargentosPracas Civis | Total
DFin 39 40 11 24 114

CFin Cmd Exército 7 8 2 5 22
CFin Cmd Pessoal 9 7 2 9 27
CFin Cmd Logistica 7 9 2 7 25
CFin Cmd Instrucao e Doutrina 7 7 2 7 23
CFin Cmd Operacional 9 10 3 15 37
lUEO 10 65 0 | 130 | 205
Total 88 146 22 197 453
DIFERENCAS
OficiaisSargentosPracas Civis | Total

DFin 27 25 0 2 54
CFin Cmd Exército 2 0 6
CFin Cmd Pessoal 4 4 7
CFin Cmd Logistica 1 5 1 1 8
4 3
2 7

CFin Cmd Instrucao e Doutrina 10

CFin Cmd Operacional 3 2 14
UEO -62 -100 -23 | -26 -211
Total -22 -59 -22 -9 -112

Quadro 17 - Comparacéo do quantitativo em QOP presente e proposto

De salientar a reducao de 112 pessoas afectas a fungao financeira, uma diminuicao de
20%, sem perda de qualidade para o Sistema de Administragéo Financeiros do Exército,

antes pelo contrario.
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Apéndice L - Propostas de Alteracédo do Quadro Organico de Pessoal das Sec¢des

Logisticas
SARG |CIVIS
Posto SAJ/1°SAR | Civil
Chefe 1
Assistente Administrativo 2
Total 1 2

Quadro 18 - Quadro Orgénico de Pessoal de
Subseccao Financeira Tipo

SARG: Sargento

OFICIAL | SARG |[CIVIS
Posto Subalterno | SAJ/1°SAR | Civil
Chefe 1
Técnico de Finangas 1
Assistente Administrativo 2
Total 1 1 2

Quadro 19 - Quadro Orgéanico de Pessoal de Subsecgéo
Financeira Excepgéao
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Apéndice M - Determinacgao do Racio de UEO por Oficial dos CFin

Na pretensao de adoptar um racio de UEO a atribuir como responsabilidade a cada Oficial,
baseado no volume de transacgbes por ano e correlacionado com a disperséo geografica,
propde-se o seguinte:

Com os actuais efectivos em Aspirante (visto tais altera¢cdes néo surtirem efeito no curto

prazo), Subalterno e até ao 3° ano de Capitao, inclusive contam-se 51 Oficiais de ADMIL:

Posto Quantidade Observagéo
Aspirante 14 Afectos ao Tirocinio até 30 de Setembro

Alferes 1
Tenente 1° ano 1 .
Tenente 2° ano 4 Su%gﬁ:rlno
Tenente 3° ano 5
Tenente 4° ano 10 Curso de Promocao a Capitao
Capitdo 1° ano 8
Capitdo 2° ano 14 Capitao
Capitao 3° ano 8

Total 65

Quadro 20 - Oficiais de ADMIL, em 1 de Maio de 2008

E plausivel a atribuicdo de trés SecLog a cada Oficial, cumprindo as exigéncias de
afectacdo (em valores maximos) de: 14 a Escola Pratica dos Servigos e ao Batalhdo de
Apoio de Servigos; 10 em permanéncia nas UEOQO excepcionais; oito Tenentes que
frequentam o Curso de Promocdo a Capitdo'""; sete propostos para a DFin; cinco alocados
as MHP; cinco nos Hospitais Militares; quatro na Manutencéo Militar; e uma proposta de trés
para o SIGDN.

Total de Secgodes Logisticas 65
Seccgdes Logisticas Excepgao -10
Seccgdes Logisticas a «Agrupar» =55
Racio de 3 ou 4 Secgbes Logisticas por Oficial +3
Oficiais nos CFin =19

Quadro 21 - Racio adoptado para alocagao de UEO a Oficiais dos CFin

Disponibilidade de Oficiais ADMIL para Centros de Financas Disponiveis

Oficiais até 3.° ano de Capitao 65 65
Escola Pratica dos Servicos e Batalhdo de Apoio de Servigos 14 51
Seccdes Logisticas Excepcionais 10 41
Curso Promocgao Capitao (por regra Tenentes de 4° ano) 8 33
Direcgao de Finangas (segundo proposta de Apéndice O) 7 26
Hospitais Militares (apesar de proposta de centralizagéo a curto prazo) | 5 21
MissGes Humanitarias Paz 5 16
Manutengao Militar 4 12
Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional 3 9

Quadro 22 —Oficiais ADMIL disponiveis para pertencer ao CFin em apoio as UEO

" Decorre durante seis meses e a quantidade depende do n.° de Tenentes no ano em questdo, mas
0 processo é flexivel pois o curso ndo tem que ser frequentado exclusivamente no 4° ano de Tenente.
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Apéndice N - Propostas de Alteracédo do Quadro Organico de Pessoal dos Centros

De Finangas

Proposta de alteracdo tendo em conta a extingdo da Secg¢ao de Auditoria - por

centralizacdo na DFin — e reforcando a diferenciacdo necessaria dos CFin pela

quantidade e complexidade das UEO que apoiam.

OFICIAIS

SARGENTOS

PRACAS

CIVIS

COR

TCOR

MAJ

CAP

SuB
ALT

SCH

SAJ

19/2°
SARG

PRACAS

TEC | ADM

Chefe

Subchefe

Seccédo de Orgcamento

Chefe

Adjuntos

Assistentes

Seccao de Finangas e
Contabilidade

Chefe

Adjuntos

Tesoureiros

Assistentes

Seccao de Apoio Geral

Chefe

Adjuntos

(1)

Auxiliar de Secretaria

Condutor

Seccdo Logistica

Chefe

Subsecc¢ao Financeira

Subseccgao de recursos
Materiais

Total

2

6

2

7

8

2

5

Quadro 23 - Proposta de alteragdo do QOP do CFin do Comando do Exército

(1) Chefe da Secgéo de Orgamento, em acumulagéo.

(2) Chefe da Secgao de Finangas e Contabilidade, em acumulagao.
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OFICIAIS

SARGENTOS

PRACAS

CIVIS

COR

TCOR

MAJ

CAP

SUB
ALT

SCH

SAJ

19/2°
SARG

PRACAS

TEC | ADM

Chefe

Subchefe

Secc¢ao de Orgamento

Chefe

Adjuntos

Assistentes

Seccao de Finangas e
Contabilidade

Chefe

Adjuntos

Tesoureiros

Assistentes

Seccao de Apoio Geral

Chefe

(1)

Adjuntos

Auxiliar de Secretaria

Condutor

Secgédo Logistica

Chefe

2)

Subsecc¢ao Financeira

Subsecg¢ao de recursos
Materiais

Total

2

6

2

9

7

2

9

Quadro 24 - Proposta de alteragdo do QOP do CFin do Comando da Logistica

(1) Chefe da Secgdo de Orgamento, em acumulagao.

(2) Chefe da Secgao de Finangas e Contabilidade, em acumulagao.
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OFICIAIS

SARGENTOS

PRACAS

CIvis

COR

TCOR

MAJ

CAP

SuB
ALT

SCH

SAJ

19/2°
SARG

PRACAS

TEC | ADM

Chefe

Subchefe

Seccédo de Orgcamento

Chefe

Adjuntos

Assistentes

Seccao de Finangas e
Contabilidade

Chefe

Adjuntos

Tesoureiros

Assistentes

Seccao de Apoio Geral

Chefe

(1)

Adjuntos

Auxiliar de Secretaria

Condutor

Seccao Logistica

Chefe

Subsecc¢ao Financeira

Subseccgao de recursos
Materiais

Administrador do PMAF*

1

Total

2

2

0

7

2

2

7

9

2

7

TOTAL

25

Quadro 25 - Proposta de alteragdo do QOP do CFin do Comando do Pessoal

*Ressalva-se a necessidade de um efectivo para a administragédo do Prédio Militar da Avenida de Franga (PMAF).

(1) Chefe da Secgao de Orgamento, em acumulagio.

(2) Chefe da Seccéo de Finangas e Contabilidade, em acumulagéo.
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OFICIAIS

SARGENTOS

PRACAS

CIVIS

COR

TCOR

MAJ

CAP

SuB
ALT

SCH

SAJ

19/2°
SARG

PRACAS

TEC | ADM

Chefe

Subchefe

Secc¢ao de Orgamento

Chefe

Adjuntos

Assistentes

Seccao de Finangas e
Contabilidade

Chefe

Adjuntos

Tesoureiros

Assistentes

Seccao de Apoio Geral

Chefe

(1)

Adjuntos

Auxiliar de Secretaria

Condutor

Secgédo Logistica

Chefe

(1)

Subsecc¢ao Financeira

Subseccgao de recursos
Materiais

Total

2

6

2

7

7

2

7

Quadro 26 - Proposta de alteragédo do QOP do CFin do Comando de Instrugao e Doutrina

(1) Chefe da Secgéo de Orgamento, em acumulagéo.

(2) Chefe da Secgao de Finangas e Contabilidade, em acumulagao.
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OFICIAIS

SARGENTOS

PRACAS

CIVIS

COR

TCOR

MAJ

CAP

SuB
ALT

SCH

SAJ

19/2°
SARG

PRACAS

TEC

ADM

Chefe

Subchefe

Secc¢ao de Orgamento

Chefe

Adjuntos

Assistentes

Seccao de Finangas e
Contabilidade

Chefe

Adjuntos

Tesoureiros

Assistentes

Secgao de Apoio Geral

Chefe

(1)

Adjuntos

Auxiliar de Secretaria

Condutor

Secgédo Logistica

Chefe

2)

Subsecc¢ao Financeira

Subseccgao de recursos
Materiais

®3)

Total

2

8

3

13

9

10

3

15

Quadro 27 - Proposta de alteragao do QOP do CFin do Comando Operacional

(1) Chefe da Secgéo de Orgamento, em acumulagéo.

(2) Chefe da Secgao de Finangas e Contabilidade, em acumulagao.

(3) Adjunto da Secgao de Orgamento.
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Apéndice O - Proposta de Alteragdo do Quadro Orgéanico de Pessoal da Direcgao

de Financgas

Proposta de alteragcdo tendo em conta o reforgco da RA com quatro equipas de

auditoria e a criacdo de uma Reparticdo para o processamento dos Vencimentos.

OFICIAIS SARGENTOS PRACAS CIVIS

SuB 1°/2°
ALT SMOR | SCH | SAJ SARG Pragas TEC | ADM | Total

MGEN | COR | TCOR | MAJ | CAP

Direcc¢ao

Director 1

Subdirector 1

Adjunto de Direcgéo 1

Condutor/ Ordenancga 2

Secretaria de Direcgao 1

Total da Direcgdo 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 2 0 1 6

Reparticao de Auditoria
Chefe 1

Adjunto 3

Seccgao de Auditoria
Financeira

Chefe 1

Adjunto 3 4

Técnico** em Administragéo e 4
Financas

Consultor Financeiro 1

Assistente Administrativo 1

Seccao de Auditoria Juridica

Chefe 1

Jurista 1

Assistente Administrativo 1

Seccao de Auditoria de
Abonos e Descontos

Chefe 1

Técnico* de Vencimentos 1

Assistente Administrativo 1

Seccao de Contas
Chefe 1
Adjunto 1

Assistente Administrativo 1

Total da Repartigdo de
Auditoria 0 4 1 6 4 1 0 1 4 0 0 1 5 27
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OFICIAIS

SARGENTOS

PRAGAS

CIvVIS

MGEN

COR

TCOR

MAJ

CAP

SuB
ALT

1072°

SMOR | SCH | SAJ SARG

Pracas

TEC | ADM

Reparticdao de Gestao
Orcamental

Chefe

Seccao de Planeamento
Orcamental

Chefe

Adjunto

Assistente Administrativo

Secgéao de Controlo
Orgamental

Chefe

Adjunto

Técnico** de Controlo
Orgamental

Assistente Administrativo

Total

Total da Repartigao de
Gestao Orgamental

Reparticdo Financeira e
Vencimentos

Chefe

Adjunto

Auxiliar de Secretaria

Seccgao Financeira

Chefe

Adjunto

Tesoureiro

Auxiliares

Assistente Administrativo

Seccgdo de Tesouraria e
Vencimentos

Chefe

Adjunto

Tesoureiro

Técnico* de Administragdo e
Financas (cativos)

Assistente Administrativo
(cativos)

Auxiliares (remuneragdes)

Técnico* de Administragdo e
Financas (remuneragdes)

Seccao Logistica

Chefe

Sargento de Material

Total da Reparticao
Financeira e Vencimentos

27
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OFICIAIS

SARGENTOS

PRAGAS

CIvVIS

MGEN

COR

TCOR

MAJ

CAP

SuB
ALT

SMOR | SCH | SAJ

1°/2°
SARG

Pracas

TEC | ADM

Reparti¢dao de Apoio
Geral

Chefia

Chefe

Adjunto

Condutor/ Ordenanga

Secretaria

Chefe

Adjunto

Auxiliar

Assistente Administrativo

Nucleo de Protecgao
Ambiental

Chefe

(2)

Adjunto

Secgéao de Pessoal

Chefe

Adjunto (Oficial de Justica)

(4)

Adjunto para o Pessoal

Adjunto para a Matricula

Auxiliar

Seccao de Operacgoes,
Informagoes e Seguranga

Chefe

Adjunto para as Operagoes de
Informacéo e Seguranga

(6)

Equipa de Sistemas de
Informacéo

Administrador de Redes

Operador de Redes

Total

Total da Reparticao de
Apoio Geral

18

Reparti¢ao de
Informacgao de Gestao

Chefe

Seccao de Informacgao de
Gestao Patrimonial

Chefe

Adjunto

Técnico de Finangas

Seccéao de Informatica. de
Gestdo Analitica

Chefe

Adjunto

Técnico de Finangas

Total da Repartigao de
Informacéo de Gestao
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OFICIAIS SARGENTOS PRACAS CIvVIS

SuB 1°/2°
ALT SMOR | SCH | SAJ SARG

MGEN | COR | TCOR | MAJ | CAP Pragas TEC | ADM | Total

Reparticdao de Gestéao
Financeira e
Contabilidade

Chefe 1

Seccao de Gestao de
Tesouraria

Chefe 1

Adjunto 1

Técnico* de Administragao e 1 1
Financas

Assistente Administrativo 2

Seccao de Contabilidade e
Prestacdo de Contas

Chefe 1

Adjunto 2 1
Técnico* de Administragdo e 2 2
Financas
Técnico Contabilidade 1
Prestacédo de Contas

Assistente Administrativo 2

Seccao de Assuntos Fiscais

Chefe 1

Técnico** de Administragdo e 1 1
Finangas

Total da Repartigao de
Gestio Financeira e 0 0 1 3 3 4 0 0 4 4 0 1 4 21
Contabilidade

TOTAL INDIVIDUAL DA

DIRECCAO DE FINANCAS 1 5 6 (15| 8 | 4 1 5 |18 | 16 11 5 19| 114

TOTAL POR CLASSES DA

DIRECGAO DE FINANGAS 39 40 1 24 114

Quadro 28 — Propostas de Alteragao ao QOP da DFin
COR: Coronel; TCOR: Tenente-Coronel; MAJ: Major; CAP: Capitao; SubAlt: Subalterno; SMOR: Sargento-Mor; SCH: Sargento-

Chefe; SAJ: Sargento-Ajudante; 1°/2° SAG: Primeiro/Segundo Sargento; Tec: Técnico; Adm: Administrativo.

(1) E em acumulagao de fungdes, o Adjunto da Repartigéo Financeira e Vencimentos;

(2) e (3) Sdo, em acumulacdo de fungdes, o Chefe e o Sargento da Secgéo Logistica, ambos habilitados com o Curso de

Protecgdo Ambiental com o curso de protecgdo ambiental;
(4) Oficial habilitado com o curso de Direito;

(5) €, em acumulagdo de fungdes, um Oficial habilitado com os cursos de Transmissdes das Armas e Servicos, Seguranca,

Material e Seguranga Cripto, e Administrador Local de Sistemas.

(6) E, em acumulagdo de fungdes, um Sargento, habilitado com o curso de Operador e Prevengdo de Alcoolismo e

Toxicodependéncia.

*Adopcao do termo “Técnico” para as fun¢des desempenhadas por Sargentos, visto ser esse o proposito da Reestruturagéo de

Carreiras dos militares do Quadro Permanente, que se encontram em curso.
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Apéndice P - Proposta de Alteragdo da Estrutura Superior do Exército

T

Gab CEME

DHCM AM ESPE
M
Lo W ’ m_m’ 'r.- - -l‘
Cmd Pess Cmda Log Cmda Inst Doutr Cma Oper

Figura 18 — Proposta de Alteragéo da Estrutura Superior do Exército

Fonte: Sitio do Exército Portugués, disponivel em http://exercito.pt (15 de Abril de 2008).

CFCE: CFin Comando do Exército; CFCID: CFin do Comando de Instrugdo e Doutrina; CFCL: CFin do CmdLog; CFCP: CFin

do Comando do Pessoal; CFCO: CFin do Comando Operacional.
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Apéndice Q - Proposta de Revisdo da Lei Organica do Exército, Decreto-Lei n.°
61/2006, de 21 de Margo.

Artigo 4.°
Autonomia administrativa e regime financeiro

4 - A disciplina da organizacédo da estrutura logistica do Exército consta de decreto
regulamentar.

Artigo 9.°
Chefe do Estado-Maior do Exército

5 - O CEME tem na sua directa dependéncia a Direc¢ao de Financas.

Artigo 20.°

Comando da Logistica

1 - O Comando da Logistica assegura as actividades do Exército no dominio da
administracdo dos recursos materiais, de acordo com os planos e directivas
superiores.

3 - O Comando da Logistica compreende:
a) O comandante e o respectivo Gabinete;

b) O estado-maior;

c) A Inspeccéao;

d) O Centro de Finangas;

e) A Direccao de Material e Transportes;

f) A Direccéo de Infra-Estruturas;

g) A Direccdo de Saude;

h) A Direcgao de Aquisicoes;

i) O Instituto Geografico do Exército;

j) O Conselho Fiscal dos Estabelecimentos Fabris;

k) A Repartigao de Apoio Geral.

4 - O comandante da Logistica tem sob o seu comando as unidades,
estabelecimentos e demais 6rgéos definidos por despacho do CEME e dispbe de
autoridade técnica no ambito da administracdo dos recursos materiais do Exército.
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Apéndice R - Proposta de Revisdo de Decreto Regulamentar n.° 70/2007, de 28 de Junho

A Lei Orgénica do Exército, aprovada pelo Decreto-Lei n.° 61/2006, de 21 de Margo,

dispde que o Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exército e a Direcgdo de Finangas séo

6rgaos de apoio directo e pessoal do comandante do Exército e que a organizagcéo e as

competéncias do mesmo sao estabelecidas por decreto regulamentar. A reformulagao

organica do Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exército e da Direc¢cdo de Financas,

inserida na transformacdo do Exército, ttm como objectivo adequar estes 6rgéos da

estrutura de comando as necessidades decorrentes da nova organizagdo deste ramo das

Forcas Armadas, bem como flexibilizar a sua estrutura interna, tendo em vista contribuir

para uma maior eficacia no exercicio da acgdo de comando do Chefe do Estado-Maior do

Exército e uma melhor gestao dos recursos.

Artigo 1.°

Natureza e misséo

1-S&o0 6rgaos de apoio directo e pessoal do Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME):

a)O Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exército;

b)A Direccdo de Financas.

2- Ao Gabinete do CEME incumbe também prestar consultadoria juridica e apoio

contencioso ao comando do Exército, bem como planear, assegurar e coordenar as

actividades de comunicacao, relacdes publicas e protocolo do Exército.

Artigo 2.°

Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exército

Artigo 11.°

Direcgao de Finangas

1-A Direcgao de Finangas compreende:

a) O director;

b) O subdirector;

c) A Reparticdo de Auditoria;

d) A Reparticao de Gestao Orcamental;

e) A Reparticao Financeira e Vencimentos;
f) A Reparticdo de Informacéo de Gestao
g) A Reparticdo de Gestédo Financeira e Contabilidade;
h) A Reparticao de Apoio Geral.

2- Os centros de finangas dependem tecnicamente da Direc¢ao de Finangas.
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Artigo 12.°

Director

1-O director da Direcgdo de Finangas € um major-general, competindo-lhe a direcgéo e
coordenacao da Direccéo.

2-Nas suas auséncias ou impedimentos, o director da Direccdo de Financas é substituido

pelo subdirector.

Artigo 13.°

Reparti¢cao de Auditoria

A Reparticéo de Auditoria compete, designadamente:

a) Assegurar a execugdo de um adequado sistema de contabilidade relativo a todas as
actividades desenvolvidas no Exército, com exigéncia do cumprimento das leis da
contabilidade publica e das normas administrativas por parte de todas as entidades
responsaveis;

b) Propor as normas de execugdo necessarias ao funcionamento da administragédo
financeira no Exército, garantindo a coordenagédo e o apoio adequado aos 6rgaos de si
dependentes techicamente;

c) Exercer a autoridade técnica e a realizacdo de auditorias no ambito da administracao
financeira;

d) Conferir e ajustar as contas de geréncia prestadas pelos 6rgaos responsaveis pela
gestao financeira, para ulterior fiscalizagido pelo Tribunal de Contas;

e) Submeter as contas do Exército a apreciacao do Tribunal de Contas.

Artigo 13.°

Reparticao de Gestao Or¢camental

A Reparticdo de Gestdo Orcamental compete, designadamente:

a) Preparar os projectos orcamentais do Exército;

b) Promover a execugao e o controlo do orcamento do Exército;

c) Promover, junto da Direccdo-Geral do Orgcamento do Ministério das Finangas, a

libertagdo dos meios financeiros para utilizagdo do Exército.

Artigo 14.°
Reparticao Financeira e Vencimentos
A Reparticdo Financeira e Vencimentos compete, promover a contabilizacéo, a liquidacéo

e o0 pagamento de todos os vencimentos do pessoal do Exército.
Artigo 15.°
Reparticao de Informacao de Gestao
A Reparticao de Informacdo de Gestdo compete, designadamente:

a) Colaborar na gestao dos recursos financeiros do Exército, tendo em vista obter a maior

eficacia na sua utilizacgao;
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b) Propor as normas de execug¢do necessarias ao funcionamento da administragédo
financeira no Exército, garantindo a coordenagdo e o apoio adequado aos 6rgéos de si
dependentes tecnicamente;

c) Participar na realizagdo de estudos e planeamento de estado-maior que lhe forem
solicitados pelos érgaos competentes e manter actualizados os registos, os ficheiros, as
estatisticas e outros elementos de informagao necessarios as diferentes actividades do seu
ambito;

d) Promover a preparagao e o envio da informacdo a prestar a entidades externas ao

Exército, nos termos da legislagdo em vigor.

Artigo 16.°

Reparticao de Gestao Financeira e Contabilidade

A Reparticdo de Gestao Financeira e Contabilidade compete, designadamente:

a) Garantir o servico de contas correntes com os organismos que tenham relagdo com
entidades militares e com pessoas individuais ou colectivas, desde que autorizado;

b) Assegurar a execugdo de um adequado sistema contabilistico, integrando as
componentes orgamental, patrimonial e analitica, respeitando o enquadramento legal
vigente, de forma a manter disponivel a informagao de gestdo para o Comando do Exército;

c) Assegurar o pagamento das despesas do Exército através da Direcgado-Geral do
Tesouro;

d) Assegurar a centralizacdo das obrigacoes fiscais do Exército.

Artigo 17.°
Reparticao de Apoio Geral

A Reparticao de Apoio Geral presta apoio administrativo a Direccao.
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Apéndice S - Proposta de Revisao do Decreto Regulamentar N.° 74/2007, de 2 de
Julho

Artigo 15.°

Missao e atribuigcoes

1 — O Comando da Logistica assegura as actividades do Exército no ambito da
administracdo dos recursos materiais, de acordo com os planos e as directivas
superiores.

2 — Ao Comando da Logistica incumbe, em especial:

a) Exercer a autoridade técnica no ambito da administracdo dos recursos materiais;

Artigo 16.°

Estrutura organica

1 — O Comando da Logistica compreende:
a) O comandante;
b) O adjunto;
c) O Gabinete;
d) O Estado-Maior;

e) A Inspeccéo;

f) O Centro de Finangas;

g) A Direccao de Material e Transportes;

h) A Direcgao de Infra-Estruturas;

i) A Direcgao de Saude;

J) A Direccao de Aquisigoes;

) O Instituto Geografico do Exército;

m) O Conselho Fiscal dos Estabelecimentos Fabris;

n) A Reparticdo de Apoio Geral.

2 — O comandante da Logistica, também designado por quartel-mestre-general, tem
sob o seu comando as unidades, estabelecimentos e érgéos definidos por despacho
do Chefe do Estado-Maior do Exército e dispde de autoridade técnica no ambito da

administracao dos recursos materiais do Exeército.

Artigo 18.°

Estado-Maior
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1 — O Estado-Maior é o 6rgéo de apoio a decisdo do comandante da Logistica no
ambito do planeamento e da organizagéo das actividades da sua responsabilidade.

2 — Ao Estado-Maior compete:
c) Realizar estudos no ambito dos recursos materiais, por sua iniciativa ou por

determinacgao superior, colaborando com o Estado-Maior do Exército e com os

outros 6rgéos centrais de administragéo e direcgao;
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ANEXOS

Anexo A: Estrutura Superior do Exército, Direcgao e Centros de Financgas incluidos.

Anexo B - Quadro estrutural das UEO e sua divisao por Centros de Finangas.

Anexo C - Estrutura Financeira do Exército hierarquia por dependéncia técnica.

Anexo D - Despacho n.° 01/08 do Chefe do Estado-Maior da Armada, de 9 de
Janeiro.

Anexo E - Despacho n.° 60/05/A do Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea, de 29

de Dezembro.
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Anexo A: Estrutura Superior do Exército, Direcgao e Centros de Financgas incluidos.

% CEME
m Gab CEME
CiE C3DE
S Gab VCEME
o i i
%7 W |n s
DHCM IGE EME ESPE
Cmd Pass Camed Lopy Cmd Inst Daprtr Cmd Oipear
e
OFin
o~ i+ “
% ﬁ &
CFCP CFCL CECID CFOD

Figura 19 - Organograma do Exército, Estrutura Superior e Direcgédo e Centros de Finangas

CSDE: Conselho de Seguranga e Defesa do Exército; Gab CEME: Gabinete do CEME; Gab CEME: Gabinete CEME; DHCM:
Direcgao de Histéria e Cultura Militar; IGE: Inspecc¢édo-Geral do Exército; ESPE: Escola Superior Politécnica do Exército; CFG:
CFin Geral.

Fonte: Sitio do Exército Portugués, disponivel em http://exercito.pt (15 de Abril de 2008)
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Anexo B - Quadro estrutural das UEO e sua divisdo por Centros de Financas''?

CENTROS DE
FINANCAS

DEPENDENCIAS
ADMINISTRATIVAS
Gabinete CEME
Gabinete VCEME
CSE

Estado-Maior do Exército CSDE
IGE
JMRE
JE
Academia Militar Dest. Amadora

Arquivo Geral do Ex
Centro de AHM
Finangas Geral BiblExX

MusMil MADEIRA
MusMil BRAGANCA
Direccao de Histdria e Cultura Militar MusMil COIMBRA

MusMil ELVAS
MusMil LISBOA
MusMil BUCACO
MusMil PORTO
MusMil ACORES

UEO COM SECGAO LOGISTICA TOTAL

Centro de Financgas Geral
Total do CFin 4 19 23
DARH
CR BRAGA

CR COIMBRA

GAP CASTELO
BRANCO

GAP TOMAR
CR FARO
Centro de SR PONTA

gg'rﬁgf,ﬁso %% Comando do Pessoal DELGADA

Pessoal CR VILA REAL
GAP BRAGANCA
GAP CHAVES
CRVISEU

GAP GUARDA

GAP LAMEGO

CR FUNCHAL

GCLel PORTO

"2 De acordo com a Circular n.° 16/2006, de 25 de Setembro de 2006, da Direccdo de Financas.
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CENTROS DE X ; DEPENDENCIAS
FINANCAS UEO COM SECCAO LOGISTICA ADMINISTRATIVAS TOTAL
GCLel FUNCHAL
Comando do Pessoal GCLel PONTA
DELGADA
CPAE
CR LISBOA
GAP LISBOA
GAP SANTAREM
GAP SETUBAL
Centro de Direcgao de Servigos de Pessoal GAP EVORA
Financas do GCSel LISBOA
Comando do BE
Pessoal BM LISBOA
BM PORTO
Fanfarra do Ex
OLE
DORH
. DJD
Centro de Financas do Pessoal CRPORTO
GAP PORTO
Estabelecimento Prisional Militar
Total do CFin 4 33 37
CAVE
.y CFEF
Comando da Logistica CFCLOG
DMT
Direccao de Aquisicoes
Direccao de Infra-Estruturas
Hospital Militar Principal
Hospital Militar de Belém
Centro de Hospital Regional Militar n.° 1
g:)nrizﬁzso (éc; Hospital Regional Militailr n.°2
Logistica Centro de Saude de Evora
Centro de Saude de Tancos/St? Mrg
Centro Militar de Electronica
Regimento de Manutencao
Depdsito Geral de Material do PAIOIS DE ST.2 MRG
Exército PAIOIS DE TANCOS
Regimento de Transportes
Instituto Geografico do Exército
Unidade de Apoio da AMAS ESPE
Total do CFin 15 7 22
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CENTROS DE
FINANCAS

UEO COM SECCAO LOGISTICA

DEPENDENCIAS
ADMINISTRATIVAS

TOTAL

Centro de
Finangas do
Comando da

Instrugao e

Doutrina

Comando da Instrugéo e Doutrina

CFCID

DD

DF

CSimEx

Escola de Sargentos do Exército

Escola Pratica de Artilharia

Escola Pratica de Cavalaria

Escola Pratica de Engenharia

Escola Pratica de Infantaria

Escola Pratica de Transmissoes

Escola Pratica dos Servicos

Regimento de Infantaria n.® 1

Regimento de Artilharia n.° 5

Regimento de Cavalaria n.°3

Centro Militar de Educacéo Fisica e
Desportos

Colégio Militar

DE

Instituto de Odivelas

Instituto Militar dos Pupilos do
Exército

Escola do Servico de Saude Militar

Total do CFin

16

21

Centro de
Finangas do
Comando
Operacional

Comando Operacional

Regimento de Transmissoes

Regimento de Guarnigdo n.° 1

Regimento de Guarnigdo n.° 2

Dest. ST? MARIA

Comando da Zona Militar da Madeira

Regimento de Guarnigdo n.° 3

Comando da Brigada Mecanizada

Comando da Brigada de Intervencéao

Regimento de Infantaria n.° 13

Regimento de Infantaria n.° 14

Regimento de Infantaria n.° 19

Regimento de Infantaria n.° 4

Regimento de Artilharia n.° 4

Regimento de Artilharia AA n.° 1

Regimento de Cavalaria n.° 6

Regimento de Engenharia n.° 3

Comando da Brig. Reacg¢ao Rapida

UALE

Escola de Tropas Para-quedistas

Centro de Tropas Comandos
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CENTROS DE X ; DEPENDENCIAS
FINANCAS UEO COM SECCAO LOGISTICA ADMINISTRATIVAS TOTAL
Centro de Operacgdes Especiais
Regimento de Infantaria n.° 3
Centro de Regimento de Infantaria n.° 10
Financas do Regimento de Infantaria n.° 15
ch:nzrrgi?:r?al Regimento de Lanceiros n.° 2
Regimento de Engenharia n.° 1
Centro de Financas Operacional DCSI
CISM
Total do CFin 26 4 30
Total do Exército 65 68 133

Quadro 29 - Divisdo das UEO do Exército por Centro de Finangas
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Anexo C — Estrutura Financeira do Exército hierarquia por dependéncia técnica.

Figura 20 - Niveis da Estrutura Financeira
Fontes: Decreto-Lei n.° 62/2006, de 21 de Marco e sitio do Exército Portugués, disponivel em
http://exercito.pt (15 de Abril de 2008)
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Anexo D - Despacho n.° 01/08 do Chefe do Estado-Maior da Armada, de 9 de
Janeiro

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
MARINHA

ORDEM DA ARMADA - 18 Série - N° 2 - 09 de Janeiro de 2008

Despacho do Almirante Chefe do Estado-Malor da Armada n,® 01,08, de 9 de Janeiro

Considerando a adopgdo dos principios, orientacies e medidas de actuacio da Marinha,
fixados no novo guadro conceptual do planeamento estratégicn naval, estabelerido na Directiva
da Alrmiranbe CEMA n® 03705, de 20 de Mzio, & respective Separata, nomeadamente em materia
de politica de afectacho dos recursos necessarios a execucio das actividades e ao cumprimento
das misshes;

Considerando as crescentes exigéngas conceptuais & téomicas do processo, em curso, de
modernizacac e desenvohdmento de gestdo financeira da Marinha, caracterizado pela definicio
privia de objectivos, descentralizacio da tomada de decis3o, avaliagBo dos recultados e
responsabllizacde dos gestores;

Considerando que o instrumento operativo de sustentagio da actividade financera da
Marinha passara, a partir do ano econdmico de 2008, a ser o Sistema Integrado de Gest3e da
Defesa MNadonal (SIGDN), cujos processos de trabalho, requisitos funcionais especificos e
estruturas arganizacionais, tendo sido em grande medida definkdos com bese nas boas praticas e
ma experiéncia acumulada pela Marinha em sels anos de exploraciio pioncira de uma plataforma
tecnoddgica idéntica, estio orlentados para responder cabalmente ans desafios da modemidade:

Considerande que & recente alteracdo do modelo e modo de prestagio de contas da
Marinha ao Tribunal de Contas, que passara a sequir o normativo instituide pelo “Plano Ofidal de
Contebdlidade Piblica” e a ser assumida por uma “entidade (nica prestadora de contas” - &
Marinha - atraves do seu responsdvel mdximo - o Almirante Chefe do Estado-Malor da Armada -,
anulando a intervencio do drgdo "Conselho Adménistrative” nesta matéria, retirou um dos mais

relevantes pilares da respectiva solucdo organica que justificava 0s correspondentes poderas de
decisdn.
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Considerando que, simultanearnente, a alteracdo supra referida velo riar & suscitar a
mecessidade de urm novo quadro de compet@noias finenceiras gque Imparta harmonizar,
desomaolver e sistermatizar;

Considerando que, em virbude das solugbes transitdrias estabelecdas pelo DL 179/94, de
29 de Junho, que revogou & Regulamento de Administragdo da Fazenda Naval (RAFN), o actual
modelo de organizacap e competéncias do sistema de administracdo financeira da Marinha
(SAFM) carece da revisdo que lhe permita responder adeguadamente 4 evolucdo entretanto
wverficada mo quadro conceptual @ na moldura legal da administragdo financelra do Estado;

Considerando, ainda, gue a competénca para autorizar & realizagio de despesas,
actualmente exerdda pelos conselhos administrativos dos comandos, unidades e drgdos da
Marinha, instituidos pelos respectivos decretos-regulameantares, deve passar a ser exercida pelos
respectivas comandantes, directores ou chefes, nos termos do artigo 39 do DL 155/92, de 28 de
Julho, & que esta competénda ndo prejudica a competéncia delegada, de idéntica natureza, nos
titulares dos cargos da mais elevada hierarguia dos comandos, unidades e drgaos da Marinha.

Tomando-se necessario, face a0 que antecede, proceder a reestruturacBo do SAFM
abrangendo, designadamente, as respectivas estruluras, matriz de competéngas e formas de
prganizacao e funcionamento, medida estrutural indispensavel 3 edificacio de um novo
paradigma de gestdo financeira da Marinha e de wm sistema de controlo adequado as
caraCteristicas dessa nova gestio, determing o seguinte:

1. E aprovado o normativo em anexo ao presente Despacho o gue dele faz parte
integrante, designado por "Regulamento de Administracao Rnanceira da Marinha”™, gue
vigorara a titulp experimental a partir do ano econdmiéco de 2008, até que s& complets
o cclo financeirn que culminard na respectiva prestagdo de contas sustentada nas
funcionalidades que, nesse dmbito, integram o SIGDN;

2. A prestacio de contas relathvas ao ano econtmice de 2007 serd assaqurada, mos
moldes em que vinha sendo efectuada, pelos respectivos conselhos administrativas,

3. O superintendente dos Servicos Financeiros, no exercido da autoridade téonica de que

se encontra investido, promulgara as instruches necessanas a concretizecio da
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regulamentacao estabeledda que se revele necessdria decorrente do  presente
despacho.

4, O presente despacho revoga os seguintes despachos do Almirante Chefe do Estado-
Maior da Armada:

Despacho n® 86/ 2006, de 7 de Dezambro;
Despacho n® 912006, de 20 de Dezembro a,

Despacho n® 01/2007, de 8 de Janeiro,

2 O presente despachd produr efeitos desde 1 de Janeira de 2008.
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Anexo E - Despacho n.° 60/05/A do Chefe do Estado-Maior da Forga
Aérea, de 29 de Dezembro

Despacho n " 60054 do CEMFA de 29DEZ

DIRECCAD DE FINANCAS DA FORCA AEREA (DFFA)

Comsiderands que o Despache do Minivem de Extade, oa Defesa Nacional e dos
Asguntos do Mar (MEDNAM), de 02FEV0S. determing a aprosentugdo ao Tribunal de Contas
de wmd comta wnica de gerdncia por cuda Rumo das Forgas Armadas, o partie de Janeivo de
2Nd;

Convideranda gue exto medida possibilite a simplificapdo da orgenlzagdo interna da
Forgu Aérea em ordem & uptimizagio da gestio, deslgnadumente a unificardo du aciue!
extrutura de gestdo dex recurcas financeivos, na dependéneiy de Comando Logisticn e
Adminixtrtive da Farca Aérea (CLAFA), & 0 sun ransferdncio para um drgiio ng dependéneia
directa do CEMFA:

Considerands gue a presente mudanga adminivirative ¢ exirutural implice u alieragdo
e Decreto-Lel n.® 51403, de 26 de Fevereiro & do Decreto Regulumentur 1.° 52, de 3 de
Setembro, bem como o aprovagio do Decretn Regwlamentar da Divecedo de Finangas da
Firga adrea (DFFA) ¢ a revogagio do DecretomLei n,” 338084, de 19 de Outibiro:

Considerando  winde o  necessidade de  avsegurar o regifar  fincionamento
adminisirativisfinanceivo da Forga Adrea. até § entrada em vigor dos prajectas de diploma
acima mencionadeor, ja enviados, para aprovagan, oo Minisiério da Defesa Nucional

Aw abrige do disposio ne n." 4. ¢), do are.*8."da Lei n." 1] 141, e 29 de Agosio (LOBOFA),

DETERMING:

i A aprovecde da organizacde, extraiurg ¢ guadre orgdnico da Direcedo do Finangay du
Forga Aérvea (DFFA), na divecio dependéncta do CEMFA. cujn texio se publica em anexo
presente despacho ¢ que dele far purte integrante,

2. A extingdo do Direcgdo de Finanpas (DF) ¢ do Servigo Adminisiaive do CLAFA
(SA/CLAFA} & o transferdncin das respectivay competéncias pare o DFFA.

4. O exarcicio, pela DFFA, dus eompeténeins administrativas actualmenio conferidas as

unidades mencivnaday no Decrero-Lei " 338484, de 19 de Outubro, logo que exte diploma
Fefa revogiado.
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4. A actualizacio do RFA 30X Vol Fifd) — Orvanizagio do CLAFA e de todox o
documentuy aplicdveds, tendo em conxideragdo o criegdo da DFFA, bem como a extingdo du
DF & do SA/CLAFA.

3. Sem prejuiza do estabelecido no punio 3., exte Despacho entra em vigor o dia

O CHEFE DE ESTADO-MAIOR DA FORCA AEREA
hanwal Josd Taveirs Merang = General
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RESFACHO N “ 60M4/A, do 20DEEOS

ARIEXL
A plindice |
I}IHEC[:EI} DE FINANCAS DA FORCA AEREA
ORGANIZACAO
DFFA
i
Aud. Adm. Fin = m
Seerateriade ‘ R e}
| | | | [ N
14 Rag 3 % ey 34 Rap 44 Rep 1 Rep ‘ i'Rep | ! 3'Rep |
Pessosl Varliagdo Abanat Ags Dosnge Gasl Fin Bwe Adm | | C Contes |
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DESPACHD M " s A, di I0DEANS
ANEXD
Apindice

DIRECCAO DE FINANCAS DA FORCA AEREA

QUADRO ORGANICO
PESSOAL MILITAR
EFECTIVO
POSTO
Qr PNF

MAJOR GENERAL 1
CORONEL 3
TENENTE-CORONEL R
MAJOR B
CAPITAQSUBALTERNG 12 9
SARGENTO CHEFE! o 5
SARGENTO AJUDANTE B
SARGENTO AJUDANTE! y) .
|* SARGENTOT SARGENTD
CARO &

TOTAL: 55 JI 32

PESSOAL CTVIL
GRUPM) DE PESSOAL EFECTIVO

ADMINISTRATIVO 22

TOTAL: 22
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