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EPIGRAFE

“Nao ha nada tdo inutil do que fazer com grande eficiéncia algo
gue nunca deveria ter sido feito.”
(Peter Drucker)
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RESUMO

A contabilidade de gestdo é uma area da contabilidade que tem evoluido nos altimos
anos, fruto da competitividade organizacional cada vez maior, que procura medidas de
eficiéncia, economia e eficacia, com o proposito de reduzir os custos e criar valor para as
organizacOes. Apesar desta area estar maioritariamente implementada no setor privado, facto
é que, resultante da sua importancia enquanto ferramenta de apoio a tomada de decisédo, a
contabilidade de gestdo tem suscitado o interesse académico e organizacional para a sua
implementacdo nas diversas entidades do setor publico, de modo a serem utilizados o0s
recursos publicos de forma mais eficiente.

Como tal, a presente investigacdo tem como objetivo principal implementar medidas
qgue fomentem o desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional
Republicana, de acordo com o previsto na Norma de Contabilidade Publica 27 e demais
pressupostos legais. Assim, atraves da utilizacdo do raciocinio dedutivo, recorreu-se ao
método misto, onde se realizaram entrevistas a entidades internas e externas a Guarda
Nacional Republicana e um inquérito por questionario a chefia das Seccdes de Recursos
Logisticos e Financeiros de todas as Unidades, Comandos e Orgéos da Guarda Nacional
Republicana.

Os resultados obtidos através da triangulacdo dos dados, indicam que a Guarda
Nacional Republicana enfrenta grandes condicionantes ao desenvolvimento da contabilidade
de gestdo, com especial foco na falta de interoperabilidade entre as plataformas informaticas
utilizadas e na falta de formac&o dos proprios militares na area contabilistica e no dominio
das proprias aplicac6es informaticas.

Assim, foi sugerido um conjunto de medidas que permitem resolver as
condicionantes suprarreferidas, de modo a permitir a operabilidade da aplicagdo informatica
de Gestéo de Recursos Financeiros em modo Partilhado com as demais, dado que a utilizagao
desta resulta de uma imposicdo legal. Quanto a formacdo, as medidas mais importantes
devem passar pela especializacdo dos militares do servico de Administracdo Militar nas

diversas areas administrativas, aquando da realiza¢&o dos cursos de promogéo.

Palavras-Chave: Contabilidade de gestdo; Gestdo de Recursos Financeiros em modo
Partilhado; Guarda Nacional Republicana; Norma de Contabilidade Publica 27; Tomada de

decisao.
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ABSTRACT

Management accounting is an area of accounting that has evolved in recent years, as
a result of the increasing organisational competitiveness, which seeks efficiency, economy
and effectiveness measures with the purpose of reducing costs and creating value for
organisations. Although this area is mostly implemented in the private sector, the fact is that,
because of its importance as a support tool for decision-making, management accounting
has raised academic and organisational interest for its implementation in the various public
sector entities, so that public resources can be used more efficiently.

In that order, the main objective of this research is to implement measures that foster
the development of management accounting in the Guarda Nacional Republicana, in
accordance with the Public Accounting Standard 27 and other legal assumptions. Thus,
through the use of the deductive method, the mixed method was used, where interviews were
conducted with internal and external entities to the Guarda Nacional Republicana and a
questionnaire survey was conducted with the heads of the Logistics and Financial Resources
Sections of all Units, Commands and Bodies of the Guarda Nacional Republicana.

The results obtained through data triangulation indicate that the Guarda Nacional
Republicana faces major constraints to the development of management accounting, with
special focus on the lack of interoperability between the software platforms used and the
lack of training of the military themselves in the accounting area and in mastering the
software applications themselves.

Thus, a set of measures have been suggested to solve the above-mentioned
constraints, in order to allow the operability of the computer application Financial Resource
Management in Shared Mode with the others, given that its use results from a legal
imposition. As for training, the most important measures must include the specialization of
military personnel from the Military Administration service in the various administrative

areas, when promotion courses are held.

Keywords: Management accounting; Financial Resource Management in Shared Mode;
Guarda Nacional Republicana; Public Accounting Standard 27; Decision-making.
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INTRODUCAO

No ambito da concluséo do ciclo de estudos do Mestrado em Ciéncias Militares, na
Especialidade de Administracdo da Guarda Nacional Republicana, surge a presente
Dissertacdo de Mestrado, subordinada ao tema “O desenvolvimento da contabilidade de
gestdo (CG) na Guarda Nacional Republicana (GNR)”.

Esta investigacdo tem o propoésito de, através de uma analise ao estado da arte da
implementacdo da CG na GNR, bem como noutras instituicdes, estabelecer um conjunto de
medidas que permitam desenvolver a pratica desta na instituicdo em estudo.

A CG teve a sua maior evolugdo na década de 90, consistindo na anélise dos dados e
informac@es contabilisticas, de modo a permitir aos gestores fazerem recomendacdes para
decis6es futuras ao nivel da organizacdo, de forma a alinhar essas decisdes com 0s objetivos
estratégicos definidos (Daraban, 2018). Os contabilistas que praticam a CG devem procurar
adaptar-se as necessidades e caracteristicas da organizacao, e ndo o contrario, por forma a
fornecerem informacdes apropriadas para efeitos de tomada de decisdo (Ovunda, 2015).

Assim, a CG é uma ferramenta utilizada nos trés niveis de gestdo: estratégico,
intermédio e operacional (Puspitawati & Susanto, 2019). De acordo com 0s mesmos autores,
a CG é utilizada ao nivel estratégico como forma de direcionar as organizagdes para estas
ganharem vantagens estratégicas e competitivas, enquanto o nivel intermédio tem como
objetivo proporcionar a melhor informacéo possivel, que permita apoiar a tomada de decisdo
do nivel estratégico. No que concerne ao nivel operacional, a aplicacdo da CG tem o objetivo
de assegurar 0 aumento da eficiéncia dos processos operacionais.

Apesar da CG estar inicialmente focada no setor privado e, consequentemente, grande
parte das investigacdes nesta area de estudo serem nesse ambito, a necessidade de melhoria
da eficacia das politicas publicas e da qualidade dos servicos prestados aos cidadados, tem
originado um aumento dos estudos desta area no setor publico, que ndo se centra apenas na
parte financeira das organizacdes (van Helden & Reichard, 2018).

Hopper e Bui (2016) afirmam que as diferencas na pratica da CG nos setores privado
e publico tém de estar bem assentes ao nivel politico, por trés motivos principais: 1) o setor
publico contribui significativamente para o produto interno bruto de qualquer pais, e como
tal merece uma atencdo especial; 2) os setores privado e publico tém caracteristicas que
muitas vezes s@o completamente diferentes, e por isso necessitam de ser adaptadas; e 3) uma

transicdo direta das praticas de CG do setor privado para o setor publico pode suscitar,
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mesmo que implicitamente, a utilizacdo de técnicas que vao de encontro a objetivos e
interesses privados, mas que sdo aplicados de forma a servir o interesse publico.

No entanto, deve-se ressalvar que as grandes inovacOes contabilisticas tiveram
origem no setor privado, sendo que a influéncia dos governos € o principal motivo para a
transicdo dessas inovacgdes para o setor publico (Lapsley & Wright, 2004). Deste modo,
Lapsley e Wright (2004) referem que as inovacGes das praticas contabilisticas no setor
privado influenciam positivamente o desenvolvimento das mesmas no setor publico.

Em Portugal, um grande avancgo contabilistico ocorreu com a entrada em vigor do
Decreto-Lei (DL) n.° 232/97, que consistiu na aprovagéo do Plano Oficial de Contabilidade
Publica (POCP), sendo que os respetivos planos setoriais foram aprovados posteriormente,
destinados aos setores da educacao?, satide?, autarquias locais® e instituicdes do Sistema de
Solidariedade e Seguranca Social®.

A implementagdo do POCP permitiu agregar no mesmo plano as contabilidades
orcamental, patrimonial e analitica, permitindo um maior controlo da atividade financeira da
Administracdo Publica (Vaz, 2016).

De acordo com a autora suprarreferida, a fragmentacéo da contabilidade publica, bem
como do desvio existente entre o POCP e as International Public Sector Accounting
Standards® (IPSAS), resultou na necessidade de criagdo de um novo sistema contabilistico,
ficando a Comissdo de Normalizacdo Contabilistica responsavel por realizar essa tarefa.

Assim, em 2015 foi criado o Sistema de Normalizacdo Contabilistica para as
Administracdes Publicas (SNC-AP), apés aprovacdo do DL n.° 192/2015, revogando o
POCP e demais planos setoriais.

A implementacdo do SNC-AP veio permitir implementar, entre outras coisas, a base
do acréscimo®, bem como de 27 Normas de Contabilidade Pdblica (NCP) para o regime
geral, mais uma para o regime simplificado, integrando também a contabilidade financeira,

contabilidade orcamental e CG. Ademais, as NCP1 até a NCP25 sdo baseadas nas normas

! Plano Oficial de Contabilidade para a Educagdo (POC-Educacéo), aprovado pela Portaria n.° 794/2000.

2 Plano Oficial de Contabilidade do Ministério da Satide (POCMS), aprovado pela Portaria n.° 898/2000.

3 Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais (POCAL), aprovado pelo DL n.° 54-A/99.

4 Plano Oficial de Contabilidade das Instituicdes do Sistema de Solidariedade e de Seguranca Social
(POCISSSS), aprovado pelo DL n.° 12/2002.

> As normas internacionais IPSAS foram criadas com o propésito de padronizar, a nivel internacional, as
demonstracdes financeiras que as organizagdes devem apresentar, de modo que as estas fornecam informacdes
transparentes, de qualidade e compreensivel a todos os stakeholders (International Public Sector Accounting
Standards Board, 2022).

¢ De acordo com o regime de acréscimo, os efeitos das transagGes e de outros acontecimentos sao reconhecidos
no momento em que ocorrem, ao invés do momento em que estes sejam pagos, de acordo com o Manual de
implementacdo do SNC-AP (2017).
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IPSAS, enquanto as NCP267, 27 e a destinada ao regime simplificado foram apenas criadas
na contabilidade publica portuguesa, conforme refere Vaz (2016).

A NCP 27 ¢ anorma especifica ao desenvolvimento da CG na Administracdo Publica,
apresentando também um conjunto de medidas que permite as entidades pablicas adotarem
o sistema de custeio baseado em atividades (ABC?), de modo a facilitar a implementagdo e
aplicacdo de um sistema de CG nas diversas organizac¢des do setor publico.

Apesar do SNC-AP ter sido criado em 2015, a GNR, enquanto organizacdo publica
da Administracdo direta do Estado, apenas teve de o implementar em 2019, por imposi¢éo
legal, tendo prestado contas ao Tribunal de Contas em 2020 jA& com 0 novo sistema
contabilistico, de acordo com o Relatdrio de Atividades da GNR de 2020.

No entanto, apesar da GNR ter de se reger pelas 27 normas do SNC-AP, o Relatorio
de Atividades de 2020 refere que a NCP 27 ainda ndo se encontrava implementada, pois o
programa que a GNR utiliza para o tratamento contabilistico, Gestdo de Recursos
Financeiros em modo Partilhado (GeRFiP), tem condicionado a implementacdo da CG na
organizacdo, para além da utilizacdo deste programa ser também uma imposicao legal, de
acordo com o DL n.° 117-A/2012.

Derivado da complexidade referida nos documentos institucionais de 2020 referentes
a implementacgdo de um sistema de CG na GNR, e tendo em conta que esta medida advém
de uma imposicdo legal prevista no DL n.° 192/2015, surge a Questdo Central (QC) na qual
a presente investigagdo se ira debrugar: “Que medidas podem ser tomadas, de modo a
desenvolver a CG na GNR?”.

Assim, 0 Objetivo Geral (OG) do presente estudo, ligado a QC, passa por propor um
conjunto de medidas que permitam desenvolver a CG na GNR. Os Obijetivos Especificos
(OE), que vao desconstruir e decompor o OG, estdo relacionadas com a respetiva Questao
Derivada (QD) (Santos et al., 2019) e sdo 0s seguintes:

OEZ1: Analisar o estado da arte da CG na GNR;

OE2: Analisar a implementacdo e desenvolvimento da CG noutras organizagoes
publicas;

OES3: Identificar as condicionantes ao desenvolvimento da CG na GNR,;

OEA4: Identificar a informagéo que deve produzir um sistema de CG na GNR.

" A NCP 26 é a norma referente a contabilidade orgamental.
8 Custeio Baseado em Atividades (ABC). Do inglés Activity Based Cost.
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A presente Dissertacdo de Mestrado segue o previsto na Norma de Execucdo
Permanente (NEP) n.° 522/12 de 2016, destinada a redacdo de trabalhos de investigacéo na
Academia Militar, sendo que as referéncias bibliograficas estdo de acordo com a 7.2 Edicédo
das normas da American Psychological Association.

A investigacdo, estd dividida em trés partes: parte pré-textual, parte textual e parte
pos textual, conforme esquematizado na Figura 1.

Dissertacédo de Mestrado

Parte Textual

Parte Pré-Textual
Parte P6s-Textual

Figura 1. Estrutura da Dissertacdo de Mestrado.

Fonte: Elaboragéo propria.

A parte pré-textual engloba todos os contetdos previstos no ponto 1.1 da NEP n.°
522/12 de 2016. A parte textual integra: a Introducéo; a Parte | da investigacao, referente ao
enguadramento tedrico, subdividido em dois capitulos: (1) Conceito e aplicabilidade da
contabilidade de gestdo; (2) A Norma de Contabilidade Pdblica 27; a Parte 1l da
investigacdo, que engloba os Capitulos 3 (Metodologia, métodos e materiais) e 4
(Apresentacdo, analise e discussado dos resultados), bem como as conclusdes. Por fim, a parte

pos-textual integra os Apéndices e Anexos.
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PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1 - CONCEITO E APLICABILIDADE DA CONTABILIDADE
DE GESTAO

1.1. Contabilidade de gestao: definicéo e técnicas de aplicacao

No mundo empresarial, a CG tem vindo a ter cada vez mais destaque porquanto 0s
gestores e investigadores comegaram a reconhecer a sua importancia para a sobrevivéncia
das empresas em ambiente competitivo (Wanderley & Cullen, 2013).

Embora existam varias defini¢fes de CG, esta pode ser definida como o processo de
divulgacdo financeira e ndo financeira as diversas areas das organizacgdes (Stein, 2017), de
modo a providenciar informacéo qualitativa e quantitativa pertinente, que permita apoiar a
tomada de decisdo, bem como contribuir para o controlo dos processos e responsabilizacéo
dos resultados obtidos (Hopper et al., 2009; Oyewo, 2021).

A informacdo financeira permite apoiar o cumprimento dos objetivos
organizacionais, especialmente no que concerne a andlise de indicadores como a
rentabilidade, a liquidez e a insolvéncia, enquanto a informacdo nédo-financeira tem um
objetivo mais focado ao nivel estratégico, no que respeita a evolucdo dos mercados, novas
tecnologias, desenvolvimento de novos bens e servicos, entre outros (Hopper & Bui, 2016).

Diversos estudos tém vindo a realcar a importancia da CG para a prossecucao dos
objetivos que sdo prioridades para muitos gestores, dos quais se destacam: a satisfacdo do
cliente, o controlo dos processos operacionais, a qualidade dos bens e servigos produzidos e
a rentabilidade das organizacbes (Elliot & Elliot, 2017; Legaspi, 2014; Macintosh &
Quattrone, 2010; Ward 2012).

A prética da CG também tem vindo a melhorar, com o aparecimento de diversas
técnicas de CG, de acordo com o0s objetivos das organizacfes, sendo de destacar 0 método
do custeio baseado em atividades (ABC), valor econdmico acrescentado (EVA), Balanced
Scorecard, entre outros (Ax & Bjornenak, 2007; Wanderley & Cullen, 2013).

Enquanto antigamente se utilizavam métodos tradicionais de CG, focados na analise
interna das organizacdes e orientados para o curto prazo (Hussein, 2017), atualmente

verifica-se que as praticas da CG possuem também objetivos mais amplos, desde a
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qualidade, eficiéncia dos gastos, competitividade, entre outras medidas que visam a criagéo
de valor para as organizacdes (Abdel-Maksoud, Abdallah & Youssef, 2012).

Como tal, o Quadro 8° apresenta uma breve descri¢do de quatro diferentes técnicas
de CG, de modo a esquematizar de forma clara quais os objetivos e a pertinéncia da
utilizagéo de cada uma delas.

No entanto, independentemente das tecnicas utilizadas, a Chartered Global
Management Accountant (2015) destaca quatro principios que os gestores devem respeitar
na préatica da CG, de modo a melhorar o desempenho organizacional, encontrando-se estes

explanados no Quadro 1.

Quadro 1. Principios para a prética da contabilidade de gestao.

Principios Descricao

Influéncia | A comunicacéo entre os gestores da mesma organizacao é essencial para tomar melhores
decisdes estratégicas, bem como as suas execucdes aos diferentes niveis.

Relevancia = A informagéo produzida pela CG deve apoiar o planeamento das estratégias e taticas de
execucdo das diversas atividades organizacionais.

Analise Os gestores devem simular diferentes cenarios de relacdo causa-efeito entre os inputs e os
outcomes, com base na informacdo produzida pela CG, de modo a analisar o impacto
destes na criacdo de valor da organizacéo.

Confianca | Os gestores devem gerir dinamicamente os seus ativos, de modo a proteger a reputacéo e
o valor da organiza¢do. Um bom equilibrio entre os objetivos a curto e longo prazo
aumenta a credibilidade e confianca dos stakeholders na organizacéo.

Fonte: Elaboracgao prépria, baseado na Chartered Global Management Accountant (2015)

Weetman (2006) refere que a CG e a contabilidade financeira devem ser trabalhadas
em sintonia, de modo a produzir uma melhor informacdo contabilistica da organizacao as
pessoas e entidades externas que a pretendam consultar.

Contudo, Sahaf (2013) afirma que a CG sO funciona se existir um sistema de
contabilidade financeira eficiente, na medida em que a CG produz informagdo com base em
ferramentas e técnicas de interpretacdo dos dados que sdo fornecidos pela contabilidade

financeira.

% Vide APENDICE A.

10 A escolha destas trés técnicas tem por base o facto do método ABC ser a Gnica técnica de CG que a NCP 27
enfatiza, enquanto o Balanced Scorecard, o Tableau de Bord e 0 método do valor econdmico acrescentado
possuem uma vasta literatura existente referentes aos mesmos. Importa referir que o Balanced Scorecard e o
Tableau de Bord sdo sistemas parecidos, sendo que o primeiro sistema é mais aceite nos Estados Unidos da
América e o segundo na Franga (Russo & Martins, 2004).
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1.2. A contabilidade de gestdo no Setor Publico

O setor publico compreende as administracdes centrais, locais e regionais, empresas
comerciais e ndo comerciais, entidades de interesse publico, parcerias publico-privadas e
organizacbes fora do setor governamental, mas que sdo reguladas e/ou parcialmente
financiadas pelo governo, como € o caso de alguns estabelecimentos de ensino e de cuidados
de saide (J. van Helden & Uddin, 2016).

O setor publico tem sido criticado nos Ultimos anos devido a pouca eficiéncia e
eficacia na alocacdo dos recursos disponiveis, sendo que as novas técnicas de CG tém
permitido ajudar a colmatar essas lacunas (van Helden et al., 2010). Hopper e Bui (2016)
destacam positivamente o aumento do nimero de investigacfes da CG no setor publico, que
tem originado uma reestruturacdo organica nas entidades pablicas, de modo a ser possivel
aplicar a CG com sucesso. No entanto, estes mesmos autores referem que ainda existe inércia
institucional em muitas organizac¢des na sua implementacéo e que deve haver uma distin¢ao
clara da aplicacdo da CG nos setores publico e privado.

Ademais, existem criticas nas investigacoes existentes relativas a CG, na medida em
gue ndo tém conseguido dar resposta a forma como esta permite apoiar as organizacées em
tempos de crises econdémicas, especialmente no setor publico (Bracci et al., 2015). Deve,
assim, existir uma maior compreensdo em como a pratica da CG pode apoiar as diversas
entidades no combate a essas crises, no que concerne ao controlo de custo, medicdo de
desempenho, entre outras medidas (Arnaboldi et al., 2015).

Um estudo realizado por Lapsley e Wright (2004) concluiu que as alteracGes que
ocorrem ao nivel contabilistico no setor publico sdo realizadas por influéncia governamental.
Contudo, as organizacdes tém de ter atencdo aquando da implementacdo de um sistema de
CG, pois ndo pode ser feita uma transposicdo na integra das técnicas e métodos realizados
do setor privado para o setor publico, dadas as suas diferentes caracteristicas, normas e
finalidades (Cuganesan et al., 2012). Todavia, numa fase inicial de implementacéo da CG
no setor publico, as entidades publicas devem aproveitar e utilizar técnicas de CG do setor
privado, fazendo posteriormente as devidas alteracbes, de modo a adaptarem-se aos
objetivos organizacionais (Cosimato et al., 2015; Helden & Reichard, 2019).

Arellano-Gault et al. (2013) véo de acordo com os autores supracitados, assinalando
nédo sb que as organizacdes do setor publico ndo tomam medidas com vista a obtengdes de
lucros ou & subida do valor das a¢des (como é o caso das empresas privadas), mas também

que a gestdo do desempenho no setor publico tem sempre influéncia politica. Verbeeten e
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Speklé (2015) alertam que existe uma divergéncia entre os sistemas de medicdo de
desempenho que os gestores do setor publico devem seguir e as preferéncias dos superiores
hierarquicos, acabando assim por afetar a eficacia dos sistemas de controlo.

No que concerne a adocao de técnicas de CG, Nuhu et al. (2017) realcam que as
entidades publicas que adotaram as técnicas contemporadneas para a pratica da CG
(nomeadamente 0 método ABC e o Balanced Scorecard) tém aumentado o nivel de sucesso
organizacional, conseguindo alcancar os principios da economia, eficiéncia e eficacia.
Assim, a CG no setor publico deve estar orientada para duas vertentes: 1) a satisfacdo do
cliente, cujo foco é na qualidade dos bens/servigos produzidos e a melhor técnica de CG a
utilizar é o Balanced Scorecard (Beltran & Torres, 2018; Modell, 2012); 2) alocacdo mais
eficiente dos recursos disponiveis e respetiva responsabilizacdo dos gestores que gerem e
utilizam esses mesmos recursos, cujo método ABC se revela como a técnica de CG mais
apropriada (Nazaripour & Ravand, 2019).

No que concerne a especializacdo em CG em Portugal, a Ordem dos Contabilistas
Certificados dispde de um colégio da especialidade na area, dirigido por um conselho de
especialidade, onde é possivel, entre outras competéncias, fomentar o estudo relativo a CG
(artigos (art.?) n.° 32.° e 33.° da Lei n.° 139/2015). Para além dos especialistas em CG, a
existéncia de contabilistas certificados nas organizagdes publicas que possuem contabilidade
organizada garante o planeamento, organizacdo e coordenacdo da execucdo da contabilidade

nessas mesmas entidades, de acordo com o art.° 10.° da Lei n.° 139/2015.
1.3. A orgamentacéo por programas em Portugal

Embora a CG e a orgamentagdo por programas nao tenham obrigatoriamente que ser
aplicadas em conjunto, a NCP 27 prevé a sua utilizacdo na alinea a) do ponto 4, sendo
também que o Tribunal de Contas (2020) ja apresenta as diversas fases de implementacéo
da mesma em Portugal.

A orcamentacgdo por programas ¢ um tema que tem vindo a ser estudado ainda antes
do SNC-AP, tendo esta medida sido adotada por diversos paises da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) (Salgado, 2009). Esta pode ser definida
como uma forma de estruturacdo e organizacdo do orgcamento, com base em objetivos que
se relacionam e que sdo subjacentes, através de um ciclo plurianual de execucdo a nivel
ministerial, cujo valor da despesa se encontra preé-estabelecido (Blondal, 2003; OCDE,

2008). Destarte, a orcamentacdo por programas vai permitir um maior foco nos resultados
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(outputs) e nos impactos politicos e socioecondémicos (outcomes), permitindo uma melhor
realocacdo dos recursos para a obtengdo dos resultados desejaveis, que possibilitem cumprir
0s objetivos estipulados em cada programa (Kraan, 2007).

Portugal solicitou a OCDE, em 2008, uma avaliagdo do processo orcamental
portugués, tendo sido estabelecidas medidas no ambito da or¢camentagdo por programas,
cujos detalhes sdo encontrados no Quadro 2.

Quadro 2. Avaliagdo da OCDE ao processo or¢amental portugués.

de uma orcamentacio
por programas

Objetivos da Avaliar as praticas nacionais, com base nas melhores praticas internacionais.
avaliacdo Elaborar e difundir recomendacdes de indole politica.
Objetivo da proposta | Garantir maior transparéncia do OE, através do foco do orgamento em

programas, acabando com os milhares de linhas do OE, facilitando assim a
sua compreenséo.

Competéncia para a
criacdo e
acompanhamento da
orcamentacgdo por
programas

Compete a Direcdo Geral do Orgamento (DGO) criar e liderar um grupo de
trabalho, com vista a implementacdo e desenvolvimento de uma
orcamentacdo por programas e do quadro plurianual de despesas.

Cada ministério é responsavel pela execucdo orcamental e acompanhamento
da orcamentacdo dos programas do respetivo ministério, através do seu
Departamento Financeiro.

Fases para a
implementacgéo da
orcamentagéo por

programas

1.2 Fase: Desenvolver um orgamento por programas e um quadro plurianual
para a despesa (esta fase demora, em média, entre 3 a 5 anos para ser
executada).

2.2 Fase: Desenvolver a informacédo relevante respeitante ao desempenho dos
programas, bem como dos ministérios, implementando os sistemas de
informacéo necessarios.

3.2 Fase: Integrar a informacdo relativa ao desempenho nas decisdes
orcamentais.

Fonte: Elaborac¢ao prdpria, baseado em OCDE (2008)

A OCDE (2008) indica que, na fase inicial de implementacdo da orgcamentacéo por
programas, devem ser desenvolvidas avaliagdes de desempenho com maior foco nos outputs
do que nos outcomes, pois existe pouca predominancia das medidas de impacto politico e
socioecondémico no inicio da fase de implementacdo. Em 2013, a OCDE voltou a frisar a
necessidade de introduzir uma orcamentacdo por programas em Portugal, onde cada
ministério tem um teto méaximo de despesa a executar, tendo a flexibilidade para gerir os
recursos dentro desse mesmo teto. A mesma organizacao sugeriu também a adocdo de um
mecanismo de analise da despesa mais robusto, permitindo assim aumentar a transparéncia
sobre as despesas a responsabilizacdo de quem as executa.

Diogo e Agrochdo (2016) referem que a or¢camentacdo por programas deve estar
conciliada com o sistema de avaliacdo de desempenho da Administracdo Pablica no que

concerne a sua gestdo, de modo a permitir uma melhor avaliagcdo de desempenho no setor
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publico, evitar possiveis conflitos ou sobreposicdes entre ambos e reduzir o nivel de
burocracia.

No entanto, foi apenas com o surgimento da Lei n.° 151/2015 (Lei de Enquadramento
Orcamental [LEO] de 2015) que se previu uma verdadeira proposta de implementacédo da
orcamentagédo por programas em Portugal, permitindo assim garantir uma melhor qualidade
do processo orgamental e aumentar a eficiéncia dos gastos publicos (Sarmento, 2015). O n.°
2 do art.° 48.° da LEO de 2015 refere que a entidade gestora de programas orgcamentais deve
colaborar com o Ministério das Financas para definir o quadro plurianual, bem como
implementar a orcamentacgado por programas.

Por outro lado, Norte (2020) refere que a implementacdo dos pressupostos na Lei n.°
151/2015, relativamente a implementacdo da orcamentacdo por programas, esta
constantemente a ser adiada, sendo que Mateus et al. (2018) referem quatro problemas de
implementacdo que ainda subsistem nesta tentativa de reforma da administrag@o publica: “1.
Integracdo da Politica Orcamental com as restantes politicas econdmicas e revisdo periodica;
2. Definicdo do perimetro do orcamento mais abrangente sem o restringir ao minimo
necessario especificado pelo Eurostat; 3. Quadro Plurianual das Despesas Publicas
articulado e coordenado previamente entre todos os niveis das administraces publicas e
monitorizacao efetiva de desvios; 4. Caminhar para uma gestdo financeira eficiente, o que
implica uma avaliagdo do desempenho e da monitorizacdo dos resultados” (Mateus et al.,
2018, p. 260).

No ano de 2018, a Unidade de Implementacéo da Lei de Enquadramento Orgamental
(UniLEO) efetuou um pedido de apoio a Structural Reform Support Service (SRSS) que
permitisse definir um modelo de orcamentacdo por programas, bem como um modelo do
quadro plurianual de despesa publica. Apesar do DL n.° 126/2019 permitir a criacdo de
projetos experimentais, que visam a integracdo de instrumentos que permitam promover a
economia, eficiéncia e eficacia dos servicgos publicos (Anexo | do DL n.° 126/2019), s6 com
a terceira alteracdo a LEO de 2015 é que passou a ser possivel iniciar a primeira fase da
implementacdo da orcamentagdo por programas, com as indicacdes para a criacdo de um
grupo de trabalho com vista & implementacdo do modelo de orcamentacdo por programas
(n.°9 do art.°5.°da Lei n.° 41/2020).

O grupo de trabalho foi constituido em 2021, com o objetivo de conceber um modelo

para a implementacdo da orcamentagédo por programas, articulado com o quadro plurianual
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de despesa publica, conforme refere o n.° 1 do Despacho n.° 3771/2021. A Tabela 4!
apresenta as datas dos acontecimentos ao nivel da orgamentag&o por programas em Portugal,
de modo a resumir todo o processo de implementacdo. Segundo o Tribunal de Contas (2020)
e de acordo com a tabela suprarreferida, este projeto-piloto deve estar pronto até ao final do
ano de 2022, ficando a sua execucdo dependente da aprovacdo do Orcamento de Estado de
2022, sendo que em 2024 deve ser iniciada a fase de implementacdo da orgamentacgao por

programas no Orcamento de Estado do respetivo ano.
1.4. A contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana

Antes de referir como se processa a CG na GNR, importa compreender o que € a
GNR enquanto instituicdo e Forca de Seguranca. De acordo com o art.° 1.° da Lei Organica
da GNR?™, esta “¢ uma forga de seguranca de natureza militar, constituida por militares
organizados num corpo especial de tropas e dotada de autonomia administrativa”, cuja
missdo passa por “assegurar a legalidade democrética, garantir a seguranca interna e 0s
direitos dos cidaddos, bem como colaborar na execucédo da politica de defesa nacional, nos
termos da Constituigdo e da lei”.

De acordo com o art.° 3.° do DL 155/92, o facto da GNR ser dotada de autonomia
administrativa possibilita que os seus dirigentes sejam competentes a realizar despesas e
proceder aos seus pagamentos, atraves das verbas disponiveis no Orcamento do Estado
destinadas a instituicdo.

Relativamente a estrutura da GNR, refere 0 art. 21.° da Lei Orgéanica da GNR que a
instituicdo compreende o Comando da Guarda e os Orgdos Superiores de Comando e
Dire¢do, sendo estes ultimos compostos pelo Comando Operacional, pelo Comando da
Administracdo dos Recursos Internos (CARI) e pelo Comando de Doutrina e Formacéo.

Quanto ao CARI, é apresentado nos termos do n.° 2 do art.® 3.° do Decreto
Regulamentar n.° 19/2008, que este tem a fungdo de assegurar “o comando e a diregdo de
toda a atividade da Guarda nos dominios da administracdo dos recursos humanos, materiais
e financeiros”, tendo no seu dominio, entre outros Departamentos e Dire¢des, o
Departamento de Recursos Financeiros (DRF), o Departamento de Recursos Humanos
(DRH) e a Direcdo de Recursos Logisticos (DRL), conforme a alinea d) do n.° 2 do art.? 3.°
do DL n.° 7/2021.

11 vide APENDICE B.
12 ej n.° 63/2007.
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Relativamente & execucdo da CG na GNR em particular, compete ao Departamento
de Recursos Financeiros, no ambito da alinea f) do n.° 3 do art.° 12.°-A do DL n.° 7/2021,
devendo este “manter disponivel a informa¢do de gestao para o Comando ¢ para prestar a
entidades externas a Guarda” (alinea f) do art.® 12.° do Decreto Regulamentar n.° 19/2008),
mais concretamente a informac&o contabilistica que a instituicdo utilizara para prestar contas
ao Tribunal de Contas.

No entanto, importa referir que, tudo o que respeite a vencimentos, provenientes do
ordenado base e outros abonos, o seu processamento compete ao DRH, conforme estipulado
na alinea f) do art.® 11.° do Decreto Regulamentar n.° 19/2008. O mesmo Decreto
Regulamentar refere no art.° 13.° que a DRL é responsavel por propor procedimentos que
promovam a aquisicdo de bens e servi¢cos, com 0 menor custo econdmico e ambiental
possivel, regendo-se pelos principios da eficiéncia, economia e eficacia.

E a Divisdo de Contabilidade, mais especificamente & Reparticio de Contabilidade
de Gestdo, pertencente ao DRF, que compete a promocao e 0 acompanhamento da CG na
GNR, sendo também responsavel pela implementacdo das normas contabilisticas em vigor,
conforme previsto no art.° 27.° do Despacho n.° 1292/2020.

Relativamente as Secc¢Bes de Recursos Logisticos e Financeiros (SRLF), estas sdo
responsaveis, entre outros assuntos, pela elaboracdo do relatério anual de gestdo e dos
procedimentos contabilisticos relativos a contabilidade geral e analitica das respetivas
Unidades, Comandos e Orgdos (UCO), de acordo com o estipulado no art.® 72.° do Despacho
n.° 10393/2010.

No que concerne as funcdes de apoio na gestdo dos recursos financeiros, bem como
as funcGes de comando, direcdo ou chefia de 6rgdos logisticos, estas devem ser
desempenhadas por Oficiais do quadro de Administracdo Militar, de acordo com o0 n.° 4 do
art.° 197.° do DL n.° 30/2017. Ademais, a alinea €) do n.° 5 do Despacho n.° 53/09 — OG
refere que o chefe das SRLF deve ser, preferencialmente, um Oficial de Administracéo
Militar.

A GNR, tal como as restantes entidades publicas as quais a Entidade de Servicos
Partilnados da Administragcio Publica (ESPAP) presta servigo®, passaram a utilizar o
programa GeRFiP 3.1, de forma a proceder a transi¢cdo do POCP para o SNC-AP (ESPAP,
2018). No entanto, a ESPAP esta a realizar projetos experimentais até final do ano de 2022,

13 A ESPAP desenvolve e presta servigos partilhados no &mbito da Administragdo Publica, assegurando, entre
muitas outras fungdes, a execucdo da contabilidade financeira, contabilidade orcamental e contabilidade
analitica (art.° 3.°do DL n.° 117-A/2012).
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onde serdo realizadas alteracdes no programa GeRFiP, com vista a “alinhar os instrumentos
de gestédo com o ciclo de gestéo orgamental, [...] garantindo a disponibilidade da informagéo
relevante em cada momento do ciclo de gestdo” (DL n.° 126/2019, p. 4).

A adocdo da NCP 27, assim como das restantes normas presentes no SNC-AP, passou
a ser de carater obrigatorio no setor publico a partir de 2018 (& excec¢do dos municipios, que
foi s6 em 2020), sendo que as respetivas entidades tiveram o ano de 2017 para se adaptarem
e prepararem para a implementacdo desse mesmo sistema, de acordo com o n.° 1 do art.° 18
do DL n.° 85/2016 e n.° 2 do art.° 1.° da Portaria n.° 128/2017.

No entanto, no Relatdrio de Atividades de 2020 da GNR é referido que a respetiva
instituicdo s6 aderiu ao SNC-AP em 2019, tendo elaborado em 2020 pela primeira vez a
prestacdo de contas relativas ao ano transato de acordo com o0 novo normativo, uma vez que
0 art. 316.° da Lei n.° 2/2020 permitia as instituicdes da Administracdo Publica prestarem
contas ao Tribunal de Contas relativas ao ano de 2019 de acordo com o POCP.

Relativamente aos instrumentos de gestdo da GNR, o Plano de Atividades de 2020
demonstrou a intencao de desenvolver a CG através do GeRFiP, bem como a realizacéo de
um curso em SNC-AP e outro curso especifico em CG, cada um destinado a dois militares,
e ainda uma acdo de formacdo relativa a CG.

No entanto, o Relatorio de Atividades da GNR de 2020 ndo refere a realizacdo de
qualquer um dos cursos referidos anteriormente, sendo que nem o Relatério de Atividades
da GNR de 2020, nem o Plano de Atividades da GNR de 2022, nem a Estratégia 2025 da
GNR contemplam qualquer referéncia relativa ao desenvolvimento da CG na instituigéo.
Somente o Relatorio de Gestdo de 2020 da GNR faz referéncia a NCP 27, referindo que esta
ainda ndo se encontra implementada, estando em vigor apenas um sistema de controlo de
custos constituido por:

- Centros de custo, que representam o sistema de custeio, normalmente associados a
uma Unidade/Comando/Org&o;

- Depositos, que possibilitam a diferenciacdo Idgica ou fisica entre os varios materiais
de um centro logistico;

- Ordens internas, que sdo utilizadas para contabilizar, monitorizar e distribuir custos
diretos ou indiretos em viaturas, embarcacdes, animais de trabalho (equideos e canideos) e

acOes/projetos.
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CAPITULO 2 - ANORMA DE CONTABILIDADE PUBLICA 27

2.1. Evolucdo da contabilidade publica em Portugal: do POCP para o SNC-AP

O POCP surge em Portugal, através da implementacdo do DL n.° 232/97, com o
proposito de integrar as contabilidades orcamental, patrimonial e analitica no setor pablico,
de modo a servir de ferramenta de avaliacéo e de apoio a gestdo das respetivas organizacoes
(DL n.° 232/97). De modo a especificar algumas praticas contabilistas, foram criados
posteriormente 0 POC-Educacdo para o subsetor da educacao (Portaria n.° 794/2000), o
POCMS para o subsetor da satde (Portaria n.° 898/2000), o POCAL para o subsetor das
autarquias locais (DL n.° 54-A/99) e o Plano Oficial de Contabilidade das Institui¢fes do
Sistema de Solidariedade e de Seguranca Social (POCISSSS), destinado as instituicGes do
sistema de solidariedade e Seguranca Social. A introducdo destes planos contabilisticos
representaram um grande desenvolvimento na contabilidade publica em Portugal,
permitindo acompanhar a evolugéo internacional (Marques, 2007), criar normas relativas
aos procedimentos contabilisticos em toda a administracao publica (Rua e Carvalho, 2006;
Vaz, 2016), resultando numa aproximacao as praticas contabilisticas ao nivel empresarial
(Goncalves et al., 2017). Contudo, o POCP néo convergia de acordo com as normas IPSAS,
que entretanto passaram a ser aceites e reconhecidas internacionalmente (S. Silva et al.,
2016).

Apesar da inovacdo que foi a implementacdo do POCP e dos restantes planos
setoriais, 0 facto destes planos de contas se basearem mais em regras do que em principios
(causando uma divergéncia entre os sistemas contabilisticos privados e pablicos), bem como
da necessidade de permitir comparar a informacao financeira entre as organizacdes publicas
da Unido Europeia (de acordo com a Diretiva 2011/85/EU), provocou uma necessidade de
adequar as normas contabilisticas ao IPSAS, dado que 0s respetivos planos contabilisticos
ficaram desatualizados (M. Silva et al., 2016). Assim, com base nas fragilidades ainda
existentes no POCP e demais planos setoriais, surgiu a necessidade de uma nova reforma na
contabilidade publica em Portugal (Goncalves et al., 2017), tendo por isso surgido o SNC-
AP, com a aprovacdo do DL n.° 192/2015, que revogou os planos contabilisticos em vigor
até a data.

O SNC-AP, a semelhanca do POCP, contempla trés subsistemas contabilisticos

(Teixeira, 2016b): a contabilidade financeira, orcamental e de gestdo, sendo a

O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana
14



implementacdo das trés de carater obrigatorio em todo o setor publico, de acordo com o DL
n.> 192/2015. No entanto, existem diversas diferencas entre estes dois sistemas
contabilisticos, conforme apresenta o Quadro 94, que pretende demonstrar onde esses
sistemas divergem. Embora o0 SNC-AP tenha sido criado em 2015, a implementacéo deste
sistema contabilistico s6 passou a ser obrigatdrio em 2018, a excecao das Autarquias Locais,
conforme estipula 0 n.° 1 do art.° 18 do Decreto-Lei n.° 85/2016 e o n.° 2 do art.° 1.° da
Portaria n.® 128/2017. As Autarquias Locais passaram a implementar o SNC-AP s6 em 2020,
de acordo com o n.° 1 do art.° 86.° do Decreto-Lei n.° 84/2019.

O SNC-AP veio assim criar um sistema mais eficiente e convergente com as normas
internacionais, permitindo implementar a base do acréscimo na contabilidade, no relato
financeiro e na orcamentacdo do Estado, bem como harmonizar as praticas contabilisticas
(Silva et al., 2016). Este sistema contabilistico inovou e desenvolveu a contabilidade publica
em Portugal, na medida em que apoiou as organizac¢des publicas na criagdo de informacéo
util e comparavel com outras entidades (Pires & Rodrigues, 2018).

2.2. Enquadramento da Norma de Contabilidade Publica 27

A NCP 27, presente no Anexo Il do Decreto-Lei n.° 192/2015, pretende implementar
e aplicar a CG nas diversas entidades da Administracdo Publica, através da reclassificacdo
dos gastos por funces, atividades, objetivos, programas ou outras finalidades pretendidas
pelas organizacdes (pontos 1 e 2 da NCP 27 do DL n.° 192/2015).

Assim, é possivel produzir informacdo financeira relevante, que vai servir de
ferramenta para apoiar os gestores, comandantes, chefes e diretores na tomada de deciséo
aos diferentes niveis, desde o planeamento até a execuc¢do das funcdes de controlo (Borralho
etal., 2017).

No ponto 3 da NCP 27, encontram-se explanados quais 0s objetivos da referida
norma, que inicia com a compreensdo da CG, seja no apoio a tomada de decisdo a nivel
interno, seja na responsabilizacdo da sua aplicagéo para a prestacao de contas a que todas as
entidades publicas estdo sujeitas (ponto 3, a)).

Dado o caréater de obrigatoriedade da implementacdo da CG no setor publico, esta
norma pretende: a) estabelecer linhas que permitam desenvolver um sistema de CG e da
respetiva informacdo que as organizacdes devem divulgar (ponto 3, e)); b) facilitar a
implementacao da CG nas entidades publicas (ponto 3, b)), explicitando os varios conceitos

14 v/ide APENDICE C.
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relacionados com os diversos tipos de custos que podem ser aplicados para dar as
ferramentas necessérias para a aplicacdo da CG as diversas partes interessadas (ponto 3, c)),
fomentando uma melhor economia, eficiéncia e eficacia das politicas publicas (ponto 3, e)).

O ponto 4 da norma prevé exemplos onde a CG é uma mais-valia para apoiar as
tomadas de decisdo, sendo complementado pelo ponto 7, que se refere a informacéo que
deve ser proporcionada relativamente aos custos ambientais.

O ponto 8, por sua vez, apresenta as defini¢cdes dos diversos tipos de custo e sistemas
de custeio, de modo a facilitar a sua compreensdo, conforme referido anteriormente nos
objetivos da norma.

Quanto ao ponto 9, sdo apresentadas as quatro caracteristicas qualitativas da
informacdo produzida pela CG, as quais as organizacdes devem ter em consideracdo

aquando da aplicacdo desta norma, esquematizadas no Quadro 3.

Quadro 3: Caracteristicas qualitativas da informacéo produzida pela CG.

Caracteristicas qualitativas Descrigdo

Fiabilidade A informacdo produzida deve ser isenta de erros e imprecisdes, de
modo a ser credivel aquando da tomada de deciséo.

Oportunidade A informacéo produzida pela CG tem de estar disponivel, a todos os
utilizadores da mesma, em tempo oportuno e necessario para a tomada
de decisdo.

Comparabilidade A informacdo produzida pela CG deve permitir a comparagcdo com
entidades similares. Assim, esta deve produzida de forma consistente
e uniforme, seguindo 0os mesmos critérios ao longo do tempo.

Custo/beneficio De modo a preparar a informacdo a produzir pela CG, devem ser
considerados ndo s6 os beneficios da produgdo dessa mesma
informacdo, mas também os custos que lhes estdo associados. Isto
implica um equilibrio entre o detalhe da informagdo produzida (que
garante mais fiabilidade) e o custo de produzir essa mesma

informag&o.

Fonte: Elaboracao prépria, baseado na NCP 27

Dos pontos 10 ao 28 sdo apresentados os critérios que visam afetar os custos indiretos
as diversas atividades, funcbes, bens e servicos das organizagOes, porquanto estes
representam valores significativos nos gastos totais destas, incluindo também uma

explicagdo pormenorizada do método ABC, que sera abordado no Capitulo seguinte.
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Destarte, podemos definir custos indiretos como custos que ndo sdo possiveis de ser
atribuidos diretamente a objetos de custo especificos, sendo necessério distribui-los pelas
diversas atividades, func@es, bens e servicos (Carvalho & Gomes, 2015).

Sdo exemplos de gastos indiretos os custos associados a limpeza e higiene dos
materiais e das instalacdes, despesas com agua, eletricidade, gastos com manutencao, entre
outros. Teixeira (2016a) refere que, para garantir um relato financeiro mais fiavel, as
organizagOes devem utilizar bases de imputacdo maultiplas dos gastos indiretos.

Por fim, os ultimos dez pontos da NCP 27 (do ponto 29 até ao ponto 38) referem-se
as divulgacbes que as entidades publicas estdo sujeitas para a prestacdo de contas. As
organizages devem produzir um Relatdrio de gestdo anual, onde a informagdo produzida
pela CG deve conter: “a) custos diretos e indiretos de cada bem, servico e atividade; b)
rendimentos diretamente associados aos bens, servicos e atividades (se existirem); ¢) custos
totais do exercicio econémico e custo total acumulado de atividades, produtos ou servicos
com duragéo plurianual, ou ndo coincidente com o exercicio econémico; d) objetos de custos
finais para os quais se determinou o custo total, os critérios de imputagédo dos custos indiretos
utilizados e os custos ndo incorporados” (ponto 34). As entidades publicas devem também
produzir relatérios periddicos intraorganizacionais, com o objetivo de apoiar a tomada de
decisédo nas diferentes areas das mesmas, como indica Teixeira (2016b).

Os pontos 35, 36 e 37 da norma supramencionada referem-se aos dados que devem
conter os mapas de informacéo de custos relativamente aos subsetores da educacdo, salde e
das autarquias locais, respetivamente. Estes trés pontos pretendem especificar a informacéo
a divulgar por estes subsetores (Galvdo & Teixeira, 2019), ao contrario do que existia
anteriormente, cujas linhas orientadoras da contabilidade de custos estavam separadas em
diferentes planos contabilisticos: 0 POC-Educacéo para o subsetor da educacédo (Portaria n.°
794/2000), o POCMS para o subsetor da saude (Portaria n.° 898/2000) e o POCAL para o
subsetor das autarquias locais (DL n.° 54-A/99), tendo estes sido revogados pelo art. 17.°
do DL n.° 192/2015.

Por fim, o ultimo ponto da NCP 27 (ponto 38) refere-se a informacao relativa a gestéo
ambiental, com o objetivo de implementar uma politica de responsabilizagdo social, que vise
reduzir os custos ambientais efetivos, permitindo melhorar o desempenho ambiental das

organizacg0es e, consequentemente, a imagem destas perante os seus stakeholders.
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2.3. O método de custeio baseado em atividades

Os sistemas de controlo de gestdo devem ir ao encontro das estratégias das
organizacfes (Emmanuel et al., 1990). Um desses sistemas ¢ o0 método ABC, que pode ser
definido como um sistema que permite alocar os custos diretos e indiretos as atividades, de
modo a calcular de forma mais precisa 0s seus custos totais (Quesado & Silva, 2021,
Wegmann, 2019).

Na perspetiva do setor publico, 0 método ABC permite criar mapas das atividades
das organizacgdes, de modo a ser possivel retirar ilacdes mais detalhadas relativamente aos
servigos prestados, considerando os recursos utilizados e todos os tipos de custos que estéo
associados a utilizacao desses mesmos recursos (Tuccillo & Agliata, 2018). Esta precisao na
determinacéo dos custos vai aumentar a competitividade e a eficiéncia das organizacoes (Al-
Halabi & Shaqgour, 2018; van Tran & Thao, 2020).

Assim, a NCP 27 apresenta, no ponto 8, os tipos de custo existentes (presentes no
Quadro 11%%), bem como os diferentes sistemas de custeio que podem ser adotados pelas
organizacges publicas, de modo a agrupar os custos da forma que for mais conveniente para
0s gestores. Esses sistemas de custeio sdo: a) sistema de custeio total; b) sistema de custeio
variavel; c) sistema de custeio direto; d) sistema de custeio racional e; e) custo padréo,

estando as suas caracteristicas explanadas no Quadro 4.

Quadro 4. Sistemas de custeio.

Tipo de sistema de custeio Caracteristicas
Sistema de custeio total ' Custo dos produtos/atividades = (3. gastos diretos + . gastos indiretos)6
Sistema de custeio variavel | Custo dos produtos/atividades = . gastos variaveis
Sistema de custeio direto  Custo dos produtos/atividades = 3" gastos diretos
Sistema de custeio racional | Custo dos produtos/atividades = Y, (gastos totais - gastos de
subactividade ou ineficiéncia)
Custo-padréo Objetos de custo = X, gastos no objeto de custo (através de estimativas
ou estudos de custo e por meios de valores orcamentados)
Oou
Custo previsto ou predeterminado na prestacdo de um bem/servigo.

Fonte: Elaboracgao prépria, baseado na NCP 27

15 Vide APENDICE E.
16 N&o sdo inseridos os gastos ndo recorrentes.
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De forma a ir ao encontro das estratégias das organizac6es publicas, a NCP 27 prevé
a utilizagdo do sistema ABC, com o propdsito de imputar os gastos indiretos’ as atividades
desenvolvidas por estas mesmas organizacfes. A implementacdo deste sistema € uma
deciséo de gestdo de custos (Effiong & Akpan, 2019), que permite aos gestores obter, com
maior exatiddo, a informacgdo sobre os custos imputados a cada atividade (Snead et al.,
2005), através da atribuicdo de despesas a unidades de produtos, servigos e atividades que
provocam consumo de recursos, como € evidenciado por Briner et al. (2003).

De acordo com o numero 20 da NCP 27, para implementar o sistema ABC nas
organizag0es, é necessario:

1° - Identificar as atividades que consomem recursos nas organizacoes;

2° - Atribuir os custos as atividades;

3° - Identificar os indutores de custo em cada atividade;

4° - Calcular o custo unitario de cada indutor de custo, dividindo o custo da
capacidade fornecida pela capacidade préatica do recurso fornecido (Ringelstein, 2018);

5° - Multiplicar o custo unitario de cada indutor calculado anteriormente pelas
guantidades consumidas desse indutor em cada bem ou servico.

Embora a NCP 27 apresente vérias vantagens da utilizacdo do sistema ABC, alguma
da literatura existente também faz referéncia as suas desvantagens. Assim, o Quadro 5
apresenta algumas vantagens apresentadas pela presente norma, relativas a utilizacdo deste

sistema, em contraste com as desvantagens apresentadas por diversos autores.

Quadro 5. Vantagens e desvantagens da utiliza¢io do sistema ABC nas organizagfes

Utilizacéo do sistema ABC nas organizacdes

Vantagens (de acordo com a NCP 27) Desvantagens

Permite imputar os gastos indiretos N&o considera as limitagbes das produgdes de
bens/servicos das organizacBes (Apolloni et al.,
2004)

Minimiza distorcdes no calculo do custo | Ndo tem um mecanismo que ligue os VAarios

por objetivo de custo centros de custos, de forma a permitir assegurar um

6timo global (Fu, 2000)

Ajuda a avaliar a eficiéncia e a relacdo | A sua implementacdo é dispendiosa e complexa,
custo-eficécia das atividades sendo  dificil padronizar para diferentes
organizac@es (Sievanen & Tornberg, 2002)

17 «Um gasto indireto ou comum ¢ aquele que nédo pode ser identificado especificamente com um dado objeto
de custo, sendo necessario reparti-lo por diversas atividades, fungdes, bens ou servigos, através de critérios de
imputacdo adequados. E o caso, por exemplo, dos gastos com manutencdo, funcionamento dos edificios,
depreciacdes, amortizacdes, publicidade, comunicagdes, seguranca e vigilancia, limpeza e higiene, custos
administrativos ou de gestdo” (Ponto 3.1 da NCP 27).

O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana
19



Maior fiabilidade e rigor na informacéao
produzida

Limitado a medidas de carater financeiro, uma vez
que apenas considera as unidades monetéarias como
consumo de recursos (Higgins & Young, 2001)

Orienta os gestores e dirigentes para a
gestdo das atividades, principalmente para
as que acrescentam valor ao cliente

A relagdo custo-beneficio da sua implementacéo
pode ndo justificar a mudanga nos métodos
utilizados pelas organizacBes (Askarany &
Yazdifar, 2007)

Contribui para a melhoria continua:

- Elimina desperdicios

- Melhora a tomada de decisdo

- Maior foco para as atividades que geram
custos

- Permite a realizacdo do benchmarking

A sua implementagdo requer conhecimentos de
natureza técnica, sendo também necessaria
abertura para a mudanca por parte da organizacdo
(Major & Vieira, 2017)

Pode ser utilizado em simultaneo com
outros sistemas, tais como o sistema de
custo por processo e/ou o sistema de
custos por ordem de trabalho

E necessario muito tempo para a sua
implementacdo e para ganhar experiéncia na
utilizacdo das tecnologias de informacéo (Quesado
& Silva, 2021)

Fonte: Elaboracéo prépria

Embora o sistema ABC tenha as suas desvantagens, a NCP 27 destaca que é o melhor
sistema de gestao de recursos que pode ser utilizado pelas entidades do setor publico. Baird
(2007) refere que, devido ao elevado nimero de recursos alocados as grandes organizacdes
publicas, é provavel que estas venham a adotar o sistema ABC, caso ndo o tenham ja feito.

Laguecir et al. (2020) concluiram também que a utilizacdo deste sistema fomenta um
ambiente de responsabilizacdo financeira e social, dado que esta a ser utilizado o erério
publico para fazer face as despesas das entidades publicas. Assim, este sistema vai permitir
colmatar algumas lacunas existentes na gestdo de recursos no setor publico, permitindo

servir melhor os cidaddos (Vazakidis et al., 2010).

2.4. Implementacéo e aplicacdo da Norma de Contabilidade Publica 27 no setor publico

portugués e principais limitagdes

Em Portugal, os padrBes contabilisticos que o pais segue e que estdo presentes no
SNC-AP, sdo convergentes com as normas IPSAS (DL n.° 192/2015), normas essas que ja
padronizaram a contabilidade publica de diversas entidades, das quais se destacam a North
Atlantic Treaty Organization e a International Criminal Police Organization (Rossi et al.,
2016).

De modo a implementar um sistema de CG numa organizagdo publica, em
concordancia com os normativos em vigor, o Comité de Normalizacdo Contabilistica
Publico (2017) refere que importa identificar varios componentes que serdo ativamente

utilizados na aplicacdo da CG, nomeadamente:
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- ODbjetos de custeio (bens/servigos, ativos fixos, etc.);

- Unidades orgénicas e/ou atividades;

- Critérios de classifica¢do dos gastos®®;

- Indutores de custo (no caso de ser utilizado o0 método ABC);

- Critérios de imputagéo dos gastos indiretos®;

- Plano de contas (conta 9, por exemplo) e/ou quadros de apuramento de custos;

- Mapas de divulgacéo de informacao relativamente a informacéo a incluir no relato
financeiro de finalidades gerais;

- Indicadores operacionais para a avaliacdo de desempenho.

O ponto 34 da NCP 27 indica a informacdo que deve estar contida no relatério de
gestdo das organizacgdes publicas, no que concerne a informacao a divulgar proveniente da
CG. Segundo o art.° 66.° do DL n.° 262/86, o relatorio de gestdo é um documento que
demonstra a evolucdo da organizacdo, explanando o seu desempenho financeiro, tendo em
consideracdo a sua dimenséo e complexidade, bem como 0s riscos e incertezas que a mesma
enfrenta.

Deste modo, o relatorio de gestdo, a luz da NCP 27, deve conter: os custos diretos, 0s
custos indiretos e os rendimentos de cada bem, servigo ou atividade; “custos totais do
exercicio econémico e custo total acumulado de atividades, produtos ou servigos com
duracdo plurianual, ou ndo coincidente com o exercicio econdomico” (alinea c¢) do ponto 34
da NCP 27) e; “objetos de custos finais para os quais se determinou o custo total, os critérios
de imputagdo dos custos indiretos utilizados e os custos ndo incorporados” (alinea d) do
ponto 34 da NCP 27).

Os documentos de prestacdo de contas, do qual o relato financeiro anual faz parte,
devem divulgar, junto com a informacdo obtida pela contabilidade orcamental e
contabilidade financeira, a informacdo divulgada pela CG, correspondente a avaliacdo de
desempenho e a avaliacdo por programas das organizacdes, com 0s respetivos custos
associados a cada atividade e a cada programa, conforme é referido pelo Ministério das
Financas (2018).

Relativamente a aplicacdo da CG segundo um plano de contas da classe 9, 0 SNC-
AP deixa a consideracéo a utilizagdo de um plano de contas, ndo existindo sequer um plano

padronizado da mesma no sistema contabilistico em vigor (Teixeira, 2016b). Como tal, o

18 Por exemplo: gastos fixos/variaveis, diretos/indiretos/comuns, incorporaveis, ndo incorporaveis, etc.
19 Por exemplo: n.° de trabalhadores, unidades produzidas por periodo de tempo,
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Comité de Normalizacdo Contabilistica Publico (2017) desenvolveu um modelo como
proposta de um plano de contas para a classe 9 (conforme presente no ANEXO A), que visa
um registo digrafico, baseado numa relacdo entre a classe 9 e as classes 6 e 7 do plano de
contas do SNC-AP. De modo a elucidar melhor como o Comité de Normalizagédo
Contabilistica Publico (2017) pretende que seja utilizada a classe 9 para as organizacfes
registarem os respetivos gastos e rendimentos, a Figura 2% representa um fluxograma
demonstrativo do funcionamento dessa mesma classe 9.

No Parecer sobre a Conta Geral do Estado, o Tribunal de Contas (2020) afirma que,
nas contas prestadas por algumas entidades em SNC-AP existem problemas na divulgacao
de informacéo relativa & CG, de acordo com os pressupostos ha NCP 27. Este problema
acontece devido as limitagcbes existentes na aplicacdo desta norma no setor publico.

O Tribunal de Contas (2019) destaca que as entidades utilizadoras do software
GeRFiP, das quais a GNR faz parte, ainda ndo conseguem implementar o método ABC nem
cumprir com os pressupostos da NCP 27, porquanto a ESPAP referiu que a implementagéo
desta norma no GeRFiP surgira aquando da criacdo da orcamentacdo por programas, de
modo a serem inseridas na plataforma informatica em simultaneo. Conforme foi referido no
subcapitulo 1.3, a Orgcamentacdo por programas estd prevista ser executada no Orgcamento
de Estado de 2024, pelo que até 1a ndo é expectavel que existam alteracdes de relevo no
GeRFiP, no &mbito da CG.

Os problemas com o software foram também apontados por Nogueira et al. (2020)
como a principal limitacdo para a implementacdo do SNC-AP no estudo de caso que estes
autores realizaram. Apesar da entidade investigada pelos autores referidos anteriormente
utilizar um software diferente do GeRFiP, estes revelam problemas semelhantes, que
impedem o desenvolvimento das praticas contabilisticas nas organizac6es, por razdes alheias
a estas.

Outros obstaculos evidenciados por diversos autores prendem-se com a inércia
institucional, a falta de proatividade dos utilizadores da CG e a falta de formagé&o destes, que
sdo fatores que levam a um atraso na implementacao de novos procedimentos contabilisticos,
causando consequentemente problemas ao nivel do desenvolvimento e competitividade
organizacional (Jesus & Gomes, 2019; Nasi & Steccolini, 2008; Monteiro & Pinho, 2016).

20 \/ide APENDICE F.
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E TRABALHO DE
CAMPO

CAPITULO 3 - METODOLOGIA, METODOS E MATERIAIS

No Capitulo 3 é apresentada a estrutura metodoldgica de toda a investigacdo, que
pretende detalhar como foi realizado o estudo, de modo a ser possivel responder a «qual é o
meu problema?» e «o que devo fazer?», questdes que, de acordo com Coutinho (2018),

representam a sintese de qualquer trabalho de investigacéo.
3.1. Definicao das questdes e objetivos da investigacdo

Aguando da selecdo de um tema a investigar, Pardede (2018) refere que a QC tem o
proposito de conduzir o estudo, de modo a ser possivel responder a mesma, devendo assim
ser a mais especifica e objetiva possivel. Ratan et al. (2019) destacam a importancia da QC
na exploracdo de um tema incerto ou inexistente, que necessita de ser investigado.

Relativamente as QD, estas tém de estar relacionadas com a QC, devendo, contudo,
concentrarem-se em aspetos mais especificos da investigacdo, com o propdsito de
possibilitar que as respostas as QD vao de encontro com a resposta a QC, como defende
Lantsoght (2018).

No que concerne ao OG, este deve definir o propésito do estudo, estando
consequentemente relacionado com a QC (Farrugia et al., 2010), enquanto que os OE devem
desconstruir e decompor OG, sendo que cada QD deve estar relacionada com o OE
correspondente (Santos et al., 2019).

Creswell (2014), por sua vez, enfatiza a importancia de uma boa definicdo dos
objetivos da investigacdo, uma vez que estes vao servir para responder as questdes da
investigacao.

De acordo com Fandino (2019), o processo de formulacdo das questbes da
investigacdo requerem um estudo prévio por parte do investigador, de forma a estar
familiarizado com a literatura existente, para assim conseguir detetar o problema que vai
levar a QC e restantes QD.

Considerando o referido anteriormente, o Quadro 6 revela a QC e QD, associadas,

respetivamente ao OG e demais OE.
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Quadro 6. Defini¢do dos objetivos e das questbes da investigacao.

Obijetivo Geral: Questéo Central:

Propor medidas que permitam desenvolver a CG | Que medidas podem ser tomadas, de modo a
na GNR. desenvolver a CG na GNR?

Objetivo Especifico 1 (OE1): Questédo Derivada 1 (QD1):

Analisar o estado da arte da aplicacdo da CG na | De que forma esta a ser aplicada a CG na GNR?
GNR.

Obijetivo Especifico 2 (OE2): Questéo Derivada 2 (QD2):

Analisar a implementacdo e desenvolvimento da | Como é que outras organizacdes publicas estdo a
CG noutras organizacdes publicas. implementar e desenvolver a CG?

Obijetivo Especifico 3 (OE3): Questéo Derivada 3 (QD3):

Identificar as condicionantes ao desenvolvimento | Quais sdo as condicionantes ao desenvolvimento
da CG na GNR. da CG na GNR?

Objetivo Especifico 4 (OE4): Questdo Derivada 4 (QD4):

Identificar a informacdo que deve produzir um | Que informagéo deve produzir um sistema de CG
sistema de CG na GNR. na GNR?

Fonte: Elaboracéo propria.

Uma vez definidos os objetivos da investigacdo e respetivas QD e QC, importa

compreender as metodologias a utilizar para cumprir os objetivos delineados anteriormente.
3.2. Estratégia de investigacdo e desenho de pesquisa

Os métodos e metodologias de investigacdo sdo essenciais para a realizagdo de
projetos de investigacdo, na medida em que permitem obter resultados fidedignos e bem
fundamentados, assegurando a qualidade da investigacdo, tal como é defendido por
Hakansson (2013).

A presente investigacdo segue principios éticos, com o propdsito de proteger todos
0s intervenientes na presente investigacdo, preservar a honestidade, alcancar resultados
validos e aplicar os resultados obtidos de forma apropriada na investigacdo (Chambliss &
Schutt, 2019).

Assim, o presente subcapitulo pretende fazer uso da metodologia para descrever
como é possivel chegar a dimensédo epistemolodgica da investigacao, isto é, utilizar a ciéncia
enquanto ferramenta para explicar o estudo em questdo, conforme é referido por Rauen
(2018).

Relativamente a estrutura metodologica utilizada na investigagéo, esta encontra-se
explanada no Quadro 7, de acordo com a estrutura defendida na obra de Saunders et al.
(2009).
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Quadro 7. Estrutura metodolégica da investigagéao.

Posicionamento
epistemoldgico,
ontoldgico e
axiolégico

O posicionamento ontolégico ¢ o estudo do “ser”, permitindo descrever aquilo que
pode ser conhecido, abrangendo a base do conhecimento (Berryman, 2019).

O uso do posicionamento epistemoldgico tem como objetivos a transmissdo,
justificacdo e discussdo do conhecimento (Hathcoat et al., 2019; Yulianto, 2021).
A epistemologia e a ontologia so utilizadas em conjunto pelos investigadores para
descrever a teoria dos acontecimentos e procurar utiliza-la para responder as
questBes da investigacdo (Bell et al., 2019; Berryman, 2019).

Enquanto a ontologia esta relacionada com a existéncia e a epistemologia com o
conhecimento, a axiologia esta relacionada com o valor nos campos da ética e
estética, sendo que o valor que o investigador da a axiologia tera impacto na
credibilidade da investigacdo (Al-Ababneh, 2020; Saunders et al., 2009).

Assim, do ponto de vista epistemoldgico, o conhecimento produzido nesta
investigacdo é situacional e dindmico, devido a metodologia utilizada, com base
em métodos qualitativos e quantitativos (Saraiva et al., 2018).

Em termos ontoldgicos, respeitante a natureza da realidade, esta investigacéo
apresenta posi¢des préximas do Objetivismo, assente no paradigma positivista, em
que a realidade é definida de uma perspetiva externa através de métodos
quantitativos (inquéritos); e do Subjetivismo, em que o fendmeno social é
interpretado a partir das perce¢cBes dos atores sociais e através das lentes do
investigador, através de uma abordagem qualitativa (entrevistas) (Saraiva et al.,
2018).

Filosofia
pragmatica

A utilizacdo de um posicionamento pragmatico compreende a alternancia entre os
posicionamentos epistemologicos, axiologicos e ontolégicos no decorrer da
investigacdo, desde que cumpra o objetivo mais importante: responder a QC
(Saunders et al., 2009).

Raciocinio
dedutivo

O raciocinio dedutivo compreende a aplicacéo da teoria existente num determinado
objeto de estudo (Saunders et al., 2009).

A investigacao através deste tipo de raciocinio, que parte do geral para o particular,
resulta em conclusGes obtidas através de premissas que, segundo um raciocinio
I6gico, as torna incontestaveis (Santos et al., 2019).

Estratégia da
investigacao:
Método
exploratorio
sequencial misto

O método misto consiste na utilizagdo de métodos quantitativos (inquéritos, por
exemplo) e de métodos qualitativos, como é o caso das entrevistas exploratdrias
(Dahlberg et al., 2010).

No método exploratério misto, em particular, a investigacdo inicia-se com a
exploracdo de dados qualitativos e respetiva analise, passando de seguida para a
exploragdo e analise dos dados quantitativos, com base nos resultados obtidos da
andlise qualitativa (Creswell, 2014).

Desenho da
investigacao:
Comparativo

O estudo comparativo é utilizado para investigar dois ou mais casos com diferencas
significativas entre si, utilizando métodos idénticos de analise (Bryman, 2012).

Horizonte
temporal
transversal

A investigacdo transversal compreende a andlise de dois ou mais casos, num
determinado periodo de tempo, com base em dados qualitativos e/ou quantitativos
(Bryman, 2012). Assim, a presente investigacdo é transversal, na medida em que
pretende analisar o panorama atual da aplicacdo da CG na GNR, comparando com
outras entidades de referéncia, como a Camara Municipal de Cascais, a Forca
Aérea, a Marinha, o Exército e a Policia de Seguranca Publica (PSP).

Fonte: Elaboracédo propria, baseado na estrutura metodoldgica de Saunders et al. (2009).

De acordo com a estrutura metodoldgica da presente investigacao, conforme consta
no Quadro 7, o trabalho de campo inicia-se com a recolha e tratamento de dados qualitativos
(entrevistas exploratérias), sendo que os dados quantitativos (inquéritos por questionario) s6

by

serdo recolhidos e tratados a posteriori, seguindo assim o método sequencial misto
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defendido por Creswell (2014). Os dados serdo recolhidos de diferentes organizacdes,
permitindo assim comparar diferentes casos, adotando técnicas idénticas de investigagdo
(Bryman, 2012).

3.3. Técnicas, procedimentos e meios utilizados para o tratamento de dados

A recolha de dados para a realizacdo do enquadramento tedrico, consistiu numa
pesquisa bibliogréafica de livros e artigos cientificos, com recurso ao software Harzing’s
Publish or Perish, bem como Dissertacdes de Mestrado e Teses de Doutoramento, que foram
consultadas nos Repositorios Cientificos de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP), que
permitiu selecionar os livros e artigos cientificos que fossem suscetiveis de enriquecer o
estudo em questéo.

Assim, o critério de selecdo consistiu na recolha e analise dos cem livros e artigos
cientificos com maior nimero de publicacBGes por ano, que tenham sido publicados entre
2015 e 2021, de acordo com as palavras-chave “management accounting” e “public sector”,
bem como “NCP 27 e “setor publico”, para a pesquisa de estudos realizados em Portugal.
Foi também utilizado o Google Scholar para enriquecer a investigacdo, com o acrescento de
mais obras relativas ao estudo em questao.

Dos artigos selecionados, foram também analisadas as obras citadas pelos autores
dos estudos pesquisados anteriormente, de modo a ser possivel examinar obras mais antigas,
contudo igualmente relevantes (Torraco, 2005).

Adicionalmente, procedeu-se também a analise da legislacdo em vigor interna e
externa a GNR, relacionada direta ou indiretamente com o tema da investigacao.

A ferramenta utilizada para realizar a redacéo da presente Dissertacdo de Mestrado
foi o Microsoft Office Word®, sendo que a sua estrutura segue 0s pressupostos na Norma de
Execucdo Permanente (NEP) n.° 522/12, de 20 de janeiro de 2016.

Todas as citacdes e respetiva Bibliografia seguem as normas da American
Psychological Association?’. O fluxograma demonstrado na Figura 2 foi elaborado com
recurso ao Bizagi Modeler®.

21 De acordo com a 7.2 Edigdo do Publication Manual of the American Psychological Association (2020).
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3.3.1. Entrevistas

As entrevistas realizadas foram todas entrevistas individuais, cujo entrevistado é
sempre um “interveniente-chave” na organiza¢do, N0 que concerne ao tema de cada
entrevista (Hamilton & Finley, 2019).

Creswell (2013) destaca a escolha do tipo de entrevista a realizar como fator
determinante para ser possivel responder as questdes da investigacdo (QD e QC). Assim, as
entrevistas realizadas 8 Camara Municipal de Cascais e 8 ESPAP, presentes no Quadro 1222
e no Quadro 1323, respetivamente, foram entrevistas semiestruturadas, com o intuito de
explorar e aprofundar os assuntos em estudo, para além do que estava cingido no guido,
dando oportunidade aos entrevistados de partilharem informagdes que considerassem
oportunas para a investigacdo (Frost, 2021; Qu & Dumay, 2011). Ademais, a CG € uma area
especifica nas organizacbes, pelo que as entrevistas semiestruturadas sdo as mais
aconselhadas, permitindo aos entrevistados tomarem parte do controlo das entrevistas
(Tracy, 2020).

De acordo com o paragrafo anterior, as entrevistas realizadas a ESPAP e a Camara
Municipal de Cascais sdo consideradas por Hennink et al. (2020, p. 116) como «entrevistas
aprofundadas», na medida em que, através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas, é
possivel recolher dados detalhados relativos ao tema em questdo, resultantes da informacéo
disponibilizada pelo entrevistado. A informacéo produzida neste tipo de entrevistas tem por
base as experiéncias vividas pelos entrevistados, permitindo assim enriquecer a investigacao
com o conhecimento de diversos especialistas (Adamson et al., 2004).

A entrevista realizada a Chefe da Divisdo de Contabilidade, Controlo e
Disponibilidades da Camara Municipal de Cascais surgiu do facto de que o municipio ja tem
um sistema de CG implementado, cujos resultados provenientes da CG se encontram
explanados no subcapitulo 3 do Capitulo Il do Relatério de Gestdo de 2020 da Camara
Municipal de Cascais.

Assim, a entrevista suprarreferida foi de encontro ao OE2, permitindo que, através

da utilizagio de benchmarking?*, seja possivel conhecer as boas praticas e licdes aprendidas

22 \/ide APENDICE G.

2 VVide APENDICE H.

24 O benchmarking é um instrumento de gestdo muito utilizado nas Gltimas décadas, que consiste na
compreensdo dos melhores processos € medidas adotadas por outras organizag@es, de modo a ser possivel
extrapolar para a prdpria organizacdo, com o objetivo de melhorar o desempenho da mesma (Anand & Kodali,
2008).
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numa instituicdo cuja experiéncia em CG € superior ao objeto de estudo da presente
investigacdo, com o intuito de implementa-las posteriormente, se possivel, na GNR,
conforme estabelecido no OG.

Relativamente a entrevista com a Diretora da Direcdo de Servigos Partilhados de
Financas da ESPAP, esta surgiu do facto de que a GNR utiliza 0 GeRFiP para o tratamento
contabilistico das contas da organizacéo, conforme refere o art.° 3.° do DL n.° 117-A/2012,
pelo que se revela de extrema importancia compreender 0s avangos que o software vai ter
ao nivel da CG. Assim, esta entrevista teve como objetivo primordial conhecer algumas das
condicionantes ao desenvolvimento da CG na GNR, permitindo cumprir o OE3.

Posteriormente as entrevistas suprarreferidas, realizaram-se também entrevistas
estruturadas ao Chefe da Divisdo de Contabilidade da GNR, ao Adjunto do Diretor da
Direcdo de Financas do Exército, ao Diretor da Direcdo de Administracdo Financeira da
Marinha, & Chefe do Servico de Inspecdo e Auditoria Financeira e Patrimonial da Forca
Aérea e a Chefe da Divisdo de Gestdo Orcamental, cuja analise as mesmas se encontra
explanada no Quadro 14%. A utilizacio deste tipo de entrevistas pressupde 0 recurso a
questdes curtas e objetivas, sendo também espectavel que as respostas tenham iguais
caracteristicas, de modo que os entrevistados se cinjam aos cernes das questfes (Adhabi &
Anozie, 2017).

O objetivo das entrevistas suprarreferidas passa por permitir uma analise comparativa
do estado da arte da implementacédo e desenvolvimento da CG noutras instituicdes pablicas
com a GNR, indo de encontro ao estabelecido no OE2. O critério para a escolha das
organizacbes a comparar com a GNR reside no facto destas serem as que mais se
assemelham as caracteristicas da instituicdo em estudo, que é uma forca de seguranca de
natureza militar. Assim, foi utilizado no estudo os trés ramos das For¢cas Armadas (Exército,
Forca Aérea e Marinha) e a Forca de Seguranca com caracteristicas mais idénticas a GNR,
a PSP.

De modo a compreender as condicionantes ao desenvolvimento da CG na GNR
(OE3), bem como a informacdo que deve ser produzida nos diferentes niveis (operacional,
intermédio e estratégico) por um sistema de CG (OE4), permitindo assim apoiar a tomada

de decisdo, foram realizadas duas entrevistas estruturadas e uma entrevista semiestruturada.
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As entrevistas estruturadas, apresentadas no Quadro 15%°, foram dirigidas ao
Comandante do CARI e ao Diretor do DRF, enquanto a entrevista semiestruturada,
explanada no Quadro 1627 foi dirigida ao Chefe da Reparticio de Contabilidade de Gestdo
da GNR, sendo que esta ultima também vai de encontro ao OE1, na medida em que é
analisado ao detalhe o estado da arte da CG na instituico.

Como as entrevistas realizadas as entidades da GNR abrangem os niveis estratégico,
intermédio e operacional, € possivel adotar medidas para cada um desses niveis, uma vez
que a CG é uma ferramenta utilizada em todos os niveis, tal como afirmam Puspitawati e
Susanto (2019).

As entrevistas realizadas, cujas informacgdes relativas as mesmas se encontram no
Quadro 1728 tém o propdsito de cumprir os diversos OE, sendo que estes foram notificados
via e-mail para a realizacdo das entrevistas, onde anexado ao respetivo e-mail se encontrava
uma carta de apresentacdo®®, com o objetivo de elucidar os mesmos relativamente ao
trabalho de investigacdo para o qual iriam contribuir.

Quanto a validacdo das entrevistas, o procedimento realizado foi 0 mesmo para todos
os entrevistados, consistindo no envio de um e-mail para estes, ap6s a realizacdo das
respetivas entrevistas, onde constava 0 guido da entrevista com as perguntas e as respetivas
respostas, de modo que estes pudessem fazer alteracfes que considerassem pertinentes,
reencaminhando posteriormente a versdo final da entrevista, sendo essa a tratada na presente
investigacdo. Assim, todos os dados presentes na investigacdo, resultantes das entrevistas

realizadas, consideram-se aprovados pelos respetivos entrevistados.
3.3.2. Inquérito por Questionario

Harris e Brown (2010) confirmam a importancia dos questionarios, na medida em
que estes levam os inquiridos a responder exatamente ao que é pretendido pelos
investigadores, enquanto nas entrevistas pode existir o caso de alguns entrevistados
desviarem o tdpico da conversa, ficando os investigadores sem a resposta desejavel.

Numa perspetiva diferente da anterior, Seale (2012) realca o cuidado que deve ser

tido aquando da realizag&o de inquéritos por questionarios, destacando o facto de as questdes
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colocadas terem de ser as mais simples e claras possiveis, de modo a ndo existirem davidas
por parte dos inquiridos sobre o que devem responder.

Em concordancia com o referido anteriormente, Saunders et al. (2019) referem que
0s questionarios ndo devem ser utilizados para colocar questdes que se deviam fazer em
entrevistas exploratdrias, assim como outro tipo de questfes que exijam respostas extensas.

O inquérito por questionario®® foi criado apds a realizagdo das entrevistas
exploratérias @ ESPAP, a Camara Municipal de Cascais e ao Chefe da Reparticdo de
Contabilidade de Gestdo da GNR, permitindo assim uma boa concec¢do do mesmo, cingindo
este as questdes estritamente necessérias, que ndo foram abordadas nas entrevistas
exploratorias (Adamson et al., 2004).

O inquérito referido anteriormente tinha como destinatarios as chefias das SRLF,
encontrando-se dividido em duas partes:

- A primeira parte, que corresponde a 23 questdes de escolha multipla e de resposta
curta, indo de encontro com os OE1, OE3;

- A segunda parte, composta por 9 questdes, cujas respostas estdo baseadas na escala
de Likert, sendo assim possivel avaliar as preferéncias dos individuos de uma determinada
organizacao, relativamente a um tema especifico, com base numa escala métrica (Joshi et
al., 2015).

A validacdo do questionario foi feita pelo Tenente-Coronel de Administracdo Militar
Artur Saraiva e pelo Capitdo de Administracdo Militar da GNR Luis Gongalves, tendo sido
respondido por 26 dos 29 inquiridos pretendidos, obtendo-se assim uma taxa de participagao
de 89,7%.

Em termos absolutos, a amostra ndo é estatisticamente robusta, devido a reduzida
dimensao da populacdo, sendo que o objetivo do questionario passa por aplicar as mesmas
questdes a todos os inquiridos, cuja amostra seria igual a populacdo, ndo existindo assim
intengdo de obter uma validacéo estatistica.

O inquérito por questionario foi criado no Microsoft Office Forms®, sendo que, para
a andlise e tratamento dos dados, recorreu-se a utilizacdo do Microsoft Office Excel® e do
Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS).

30 \Vide APENDICE N.
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CAPITULO 4 — APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1. Analise do inquérito por questionario

O inquérito por questionario tem como objetivo inquirir um militar por SRLF de cada
UCO, desde que exerca a funcéo de chefia da SRLF. Assim, a pergunta do questionario (PQ)
n.° 1 serve para que os inquiridos refiram qual € a UCO a que pertencem, estando o resultado
das respostas explanado na Figura 33

O respetivo questionario esta organizado em duas partes, sendo a primeira composta
por 23 questdes de escolha maltipla e de resposta curta, seguido de uma segunda parte
composta por 9 questdes, cujas respostas se basearam na escala de Likert®2. A ndo inclusio
de um ponto “neutro” tem como objetivo impedir que os inquiridos utilizem constantemente
essa op¢ao, sendo que, no entanto, foi acrescentada a op¢ao “nao sei / nao respondo”, de
modo que os inquiridos possam optar, independentemente do motivo, por ndo responder a
questéo (Joshi et al., 2015).

As PQ2 e PQ3 tém o objetivo de identificar os inquiridos, relativamente ao posto e a
arma/servico® dos mesmos, servindo a Tabela 1 para apresentar a distribuicio dos oficiais

por posto e por arma/servico.

Tabela 1. Distribuigdo dos inquiridos por posto e por arma/servico.

Posto | Alferes | Tenente | Capitdo | Major | Tenente-Coronel | TOTAL
Arma/Servico
Administracdo Militar 1 3 2 2 0 8
Infantaria 0 0 1 9 5 15
Cavalaria 0 0 1 0 1
QTPS% 0 0 0 1 0
TOTAL 1 3 4 12 6 26

Fonte: Elaboragdo prdpria, com recurso ao Excel.

31 Vide APENDICE O.

32 possibilidades de resposta: 1 — Nada importante; 2 — Pouco importante; 3 — Importante; 4 — Muito importante;
5 — Nao sei / N&o respondo.

33 Cada militar pertence a uma arma ou servico, que é referente a especialidade do mesmo.

34 Quadro Técnico de Pessoal e Secretariado (QTPS).
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Relativamente a existéncia de contabilistas certificados nas UCO, nenhum dos 26
inquiridos possui essa valéncia, conforme foi verificado nas respostas & PQ4, sendo que
apenas 0 Comando Territorial (CTer) Santarém possui contabilistas certificados (2
elementos), de acordo com as respostas a PQ6. A PQ5 pretendia demonstrar o efetivo das
diversas SRLF’s, sendo a Tabela 2 demonstrativa do n.° de elementos que compdem as
SRLF’s.

Tabela 2. Efetivo das SRLF's.

Efetivo N.° de respostas Frequéncia relativa das respostas
0-5 0 0%
6-10 17 65,4%
11-15 8 30,8%
16-20 0 0%
+20 1 3,8%

Fonte: Elaboracédo propria, com recurso ao Excel.

Os resultados demonstrados anteriormente apresentam que quase dois ter¢os das
SRLF’s sdo compostas entre 6 ¢ 10 elementos (65,4%), sendo que apenas uma UCO
(Secretaria-Geral da GNR) é composta por mais de 20 elementos. As restantes 8 SRLF’s
(30,8%) sdo compostas entre 11 e 15 elementos.

Relativamente ao conhecimento que os inquiridos possuem quanto ao conceito de
CG, verifica-se nas respostas a PQ7 que metade refere estar familiarizado com o mesmo,
enquanto a outra metade confessa ndo o conhecer. No entanto, o que se verifica com a
questdo seguinte (PQ8) é que, dos 13 inquiridos que afirmaram estar familiarizados com o
conceito de CG, apenas 5 o conhecem verdadeiramente. Assim, a Tabela 6% mostra, por
arma/servico, as respostas dos inquiridos que afirmaram conhecer o conceito de CG. A
conclusdo que se retira da tabela anterior é que apenas 5 dos 26 inquiridos (19,2%) realmente
tém nocdo do objetivo da CG, apesar das funcdes de chefia que desempenham. Ademais,
importa realgar que os 5 elementos referidos anteriormente, 4 sdo de Administracdo Militar
e o outro Oficial é de Infantaria, mas cujo Adjunto é um Oficial de Administracdo Militar.

No que diz respeito a PQY, ¢ possivel constatar que 18 SRLF’s utilizam a
contabilidade analitica disponivel no GeRFiP, o que corresponde a 69,2% da populagéo
inquirida, enquanto 8 SRLF’s (30,8%) ndo fazem uso da contabilidade analitica. As

3 \ide APENDICE P.
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respostas das 8 SRLF’s referidas anteriormente ndo se assemelham a realidade pois, de
acordo com a entrevista ao chefe da Reparticdo de Contabilidade de Gestéo, todas as SRLF’s
utilizam a contabilidade analitica no GeRFiP, porquanto os gastos estdo obrigatoriamente
associados aos respetivos centros de custo, tarefa essa desempenhada através da
contabilidade analitica disponivel pelo GeRFiP. Com a PQ 10, pretende-se saber quais s&o
as situacdes em que é utilizada a contabilidade analitica no GeRFiP. Apesar desta questdo
ser de resposta curta, o que nao limitou os inquiridos a determinadas respostas como é o caso
da escolha multipla, as respostas entre os inquiridos foram unanimes, indo sempre de
encontro a imputacgdo de custos a centros de custo correspondentes as subunidades e a ordens
internas de viaturas, palha, racdo, embarcac6es, entre outros.

No caso da PQ11, pretendia-se saber quais sdo as SRLF’s que utilizam um sistema
de CG, pelo que 38,5% dos inquiridos (10 militares) referiram utilizar um sistema de CG na
respetiva UCO, sendo que 61,5% (16 militares) admite ndo utilizar um sistema de CG. A
PQ12 dava seguimento a PQ11, onde os militares que referiram aplicar um sistema de CG
na respetiva UCO eram solicitados a explicar como esta implementado esse mesmo sistema.
Contudo, as respostas dadas a PQ12 foram semelhantes as respostas a PQ10, consistindo na
utilizacdo do GeRFiP para imputar custos aos respetivos centros de custo e para utilizar
ordens internas para as situacdes referidas anteriormente, o que revela desconhecimento, por
parte de alguns inquiridos, relativamente ao que deve conter um sistema de CG.

Como tal, de modo a compreender a relacdo entre as respostas obtidas na PQ9 e na
PQ11, procedeu-se a tabulacdo cruzada entre estas, cujos dados se encontram na Tabela 3,
onde esta esplanada a frequéncia absoluta das respostas (N) e a respetiva frequéncia relativa

percentual (%).

Tabela 3. Tabulagéo cruzada entre a PQ9 e a PQ11.

PQ11: A SRLF/Reparti¢do que chefia utiliza
um sistema de contabilidade de gestdo? Total
Néo Sim
% N % N %

PQ9: A SRLF/Reparticdo que Né&o 6 37,5% 2 20,0% 8 | 30,8%
chefia utiliza a contabilidade T

analitica disponivel no GeRFiP? 10 62,5% 8 80,0% | 18 | 69,2%
Total 16 100,0% 10 100,0% | 26 |100,0%

Fonte: Elaboragdo prépria, com recurso ao SPSS.
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Conforme se verificou anteriormente, 0 GeRFiP n&o possui um sistema de CG, sendo
que os inquiridos referiram praticar apenas uma contabilidade analitica mais rudimentar,
onde ndo é possivel mensurar devidamente as atividades, ao nivel dos gastos, rendimentos e
resultados, conforme o previsto no Quadro 10. Deste modo, os 10 inquiridos que referem
utilizar um sistema de CG, revelaram ndo compreender o essencial que deve ter um sistema
de CG, com a agravante dos 2 inquiridos que referiram ndo utilizar a contabilidade analitica
no GeRFiP, ao mesmo tempo que fazem uso de um sistema de CG.

No que concerne a PQ13, pretendia-se saber quantas UCO utilizavam corretamente
os centros de custo no GeRFiP. De acordo com as respostas obtidas, 25 SRLF’s (96,2%)
fazem uso correto dos centros de custo no GeRFiP, enquanto 1 inquirido (3,8%) admitiu que
a SRLF que representa ndo esta a utilizar estes. Com base nas respostas obtidas, verificamos
uma incongruéncia quando relacionamos estas com as respostas a PQ9, pois a imputacao
dos gastos nos centros de custo faz-se através da contabilidade analitica disponivel no
GeRFiP, conforme foi possivel verificar pelas entrevistas ao Chefe da Reparticdo de
Contabilidade de Gestdo, ao Chefe da Diviséo de Contabilidade e ao Diretor do DRF. Assim,
dos 8 inquiridos que responderam gue ndo utilizavam a contabilidade analitica disponivel no
GeRFiP, pelo menos 7 deles utilizam.

As respostas a PQ14 revelam que os centros de custo sdo utilizados para a imputacdo
dos custos diretos e indiretos as diversas subunidades, indo de encontro ao referido no
Relatorio de Gestdo de 2020 da GNR.

No que concerne a solicitagio para a criagdo de ordens internas®® (PQ15), metade dos
inquiridos (13 UCO) referem néo solicitar a criagdo de ordens internas, enquanto os restantes
50% dos inquiridos solicitam a criacdo de ordens internas no GeRFiP, justificando na PQ16
que o fazem para conseguir registar os gastos nas novas viaturas que chegam UCO, bem
como para registar os custos de missdes internacionais nas quais a UCO esteja a participar.

Respeitante a utilizacdo de ordens internas ja criadas no GeRFiP (PQ17), 11 SRLF’s
(42,3%) ndo utilizam ordens internas ja criadas, enquanto 57,7 % (15 UCO) dos inquiridos
referem utilizar estas, sendo que na PQ18 indicam que as utilizam para registar os gastos das
viaturas, embarcagdes e animais. Deste modo, podemos confirmar que, ao nivel das SRLF’s,
a CG ainda ndo esta a ser aplicada, sendo que a contabilidade analitica continua num estado
igual ao que se encontrava descrito no Relatorio de Gestdo da GNR de 2020.

% As ordens internas ndo podem ser criadas pelas SRLF’s das diversas UCO. Conforme indica o Chefe da
Reparticdo de Contabilidade de Gestdo, quando uma SRLF pretende criar uma ordem interna, tem de solicitar
esse pedido & DRL, de modo que esta possa crié-la.
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De modo a compreender as formagdes que os militares tiveram em SNC-AP (PQ19)
e em CG em particular (PQ21), bem como a familiarizacdo destes com a NCP 27 (PQ23),
procedeu-se a analise das respostas dos inquiridos, por arma/servico, através de uma
tabulacdo cruzada entre a PQ3 e as PQ referidas anteriormente, cujos dados se encontram na
Tabela 7, Tabela 8 e Tabela 9.

De acordo com a analise a Tabela 7, é possivel constatar que 80% dos inquiridos que
tiveram formacdo em SNC-AP (4 militares) sdo de Administracdo Militar, cujas formagdes
foram dadas na Academia Militar, UniLEO e no Curso de Promocdo a Oficial Superior,
sendo que apenas 1 inquirido (20%) de Infantaria indica que teve formagdo em SNC-AP no
Curso de Promocdo a Oficial Superior, conforme demonstra a PQ20. Os restantes 21
militares (80,7%) nunca tiveram formacdo em SNC-AP, o que revela que grande parte dos
militares que exercem fungdes de chefia nas SRLF’s ndo tiveram qualquer formacdo em
SNC-AP, apesar deste sistema contabilistico ter sido criado em 2015 e implementado na
GNR em 20109.

No que concerne a formacdo em CG em particular (PQ21) constata-se, através da
analise a Tabela 8, que 75% dos inquiridos que tiveram formacdo em CG (6 militares) sdo
de Administracdo Militar, sendo os restantes 25% correspondentes a 2 Oficiais de Infantaria.
Essa formacdo, de acordo com as respostas a PQ22, foi dada aos 6 Oficiais de Administracao
Militar na Academia Militar, enquanto os 2 Oficiais de Infantaria tiveram a formacéo apenas
no Curso de Promocdo a Oficial Superior. Analisando a Tabela 9, referente a PQ23 verifica-
se que 5 dos 8 (62,5%) Oficiais de Administracdo Militar esta familiarizado com a NCP 27,
enquanto apenas 7 dos 18 (38,9%) Oficiais dos restantes quadros admite estar familiarizado
com a respetiva norma.

Relativamente as respostas da Parte | do questionario, € notoria a necessidade de
formacdo no ambito da CG, bem como do manuseamento do GeRFiP. Para além dos
inquiridos que ndo possuem o conhecimento relativo & CG, verificado nas respostas a PQ7
e PQ8, as respostas a PQ11 e PQ12 revelam que os inquiridos que responderam “Sim” a
PQ11 ndo sabem no que consiste um sistema de CG. Essa necessidade de formacdo
mencionada anteriormente vai ao encontro as respostas obtidas nas entrevistas com o Diretor
do DRF e com o Comandante do CARI, em que ambos afirmam a necessidade de formar e

especializar os militares que exercam funcgdes administrativas na GNR.

37 Vide APENDICE Q.
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O Diretor do DRF realga também a necessidade de os militares dominarem o GeRFiP
na sua plenitude, necessidade essa que se vem a verificar pelas incongruéncias nas respostas
ao questionario, onde alguns inquiridos afirmaram ndo utilizar a contabilidade analitica do
GeRFiP, mas indicaram nas respostas seguintes que utilizam centros de custo e ordens
internas, que sdo utilizadas no modulo de contabilidade analitica do GeRFiP.

Ademais, a andlise as respostas dos inquiridos, com especial foco nas respostas as
PQ8, PQ19, PQ21 e PQ23, ¢ percetivel a necessidade de colocar Oficiais de Administracao
nas SRLF’s. Esta conclusdo segue os pensamentos do Comandante do CARI, que revela
querer cumprir esse objetivo assim que existir um efetivo de Oficiais de Administragdo
Militar que permita ter, pelo menos, um Oficial de Administracdo Militar por SRLF, sem
comprometer as fungdes desempenhadas no CARI.

A medida suprarreferida vai de encontro ao definido no Despacho n.° 53/09-0OG, que
defende que o Chefe das SRLF’s deve ser, preferencialmente, um Oficial de Administragéo
Militar. No entanto, também é notoria a necessidade de formacdo continua dos Chefes e
Adjuntos dos Chefes das SRLF’s, inclusive dos Oficiais de Administracao Militar que,
apesar de terem tido formagdo no ambito do SNC-AP e da CG, alguns revelam ainda nao
dominar essa area especifica.

Passando & analise da Parte Il do inquérito por questionario, a Tabela 10 apresenta
a frequéncia absoluta (N) das respostas dos inquiridos e a respetiva percentagem de resposta
na escala de Likert, de acordo com o grau de importancia atribuido a cada afirmacdo (A).
Relativamente a falta de formacdo demonstrada na Parte | do inquérito por questionario,
verifica-se na Parte 1l do mesmo, de acordo com as A1*° e A2, que grande parte dos
inquiridos consideram importante (23,1% para a Al e 26,9% para a A2) e muito importante
(73,1% para a Al e 65,4% para a A2) a formacdo em SNC-AP e em CG em particular,
respetivamente.

No que respeita a implementacdo de um sistema de CG na GNR (A3), esta medida
também é fortemente apoiada, com 38,5% dos inquiridos a considerarem importante e 53,8%
a referirem ser muito importante esta medida. Quanto a imputacdo dos gastos as respetivas
viaturas (A4), as respostas também foram maioritariamente de aprovacdo, com 26,9% dos
inquiridos a considerar importante e 65,4% dos inquiridos a considerar muito importante o

registo dos custos em viaturas associados a respetiva viatura.

% Vide APENDICE R.
39 Al1: Formacdo em SNC-AP aos militares que exercem funcdes numa SRLF.
40 A2: Formagdo em CG aos militares que exercem fungdes numa SRLF.
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As afirmacdes associadas aos gastos em atividades operacionais (A5*, A6%? e A743)
foram as que geraram maior discordancia entre os inquiridos. Apesar de mais de metade dos
inquiridos considerar importante ou muito importante o calculo dos custos de cada atividade
desenvolvida pela GNR*, o célculo dos custos dos militares em cada operacio® e o
apuramento dos custos de cada operagdo de patrulhamento*®, também se regista um niimero
significativo de discordancias, cuja percentagem total de nada importante ou pouco
importante é de 19,2% para a A5, 38,4% para a A6 e 26,9% para a A7.

A pouca importancia considerada por uma parte significativa dos inquiridos
relativamente ao custeio das atividades da GNR revela uma discordancia com as respostas
referidas na A3, pois a implementacdo de um sistema de CG implica a reclassificagédo dos
gastos por atividades, funcdes, objetivos, entre outros, conforme determina o paragrafo 2 da
NCP 27, apoiando assim 0s gestores nas tomadas de decisdo nas funcdes de planeamento,
controlo e reducédo de custos (paragrafo 4 da NCP 27).

O nivel de concordancia com a A8*' foi bastante favoravel, com 30,8% dos inquiridos
a considerar importante e os restantes 69,2% a considerar muito importante a sensibilizacdo
dos militares para os registos de utilizacdo e manutencao de cada viatura da GNR. De acordo
com a entrevista a chefe da Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades da
Camara Municipal de Cascais, foi referida a importancia de um bom registo dos gastos nas
viaturas, para um apuramento mais preciso dos custos com as mesmas.

Por fim, a A9* também trouxe alguma semelhanca nas respostas. 53,8% dos
inquiridos considera importante a atualizagcdo no GeRFiP, de modo a implementar o0 SNC-
AP na sua plenitude no programa e na organizacao, enquanto 38,5% considera essa agéo
muito importante e os restantes 2 inquiridos (7,7%) ndo sabe ou ndo responde. Na entrevista

com o Diretor do DRF, ficou também saliente a necessidade de uma atualizacdo do GeRFiP.

41 A5: Calcular os gastos de cada atividade desenvolvida pela GNR (ex: calcular os gastos de cada operagio
num determinado CTer).

42 A6: Calcular os gastos com pessoal em cada operagdo (ex: calcular quanto custou ter o Guarda XYZ na
Operacdo de Fiscalizacéo X, de acordo com o seu ordenado e com o tempo que decorreu a operagéo).

43 A7: Calcular os gastos em cada operacéo de patrulhamento (ex: gastos com pessoal, com viaturas, etc.).
4480,8% considera importante ou muito importante a A5.

45 61,5% considera importante ou muito importante a A6.

46 73,1% considera importante ou muito importante a A7.

47 A8: Sensibilizar os militares para o registo de utilizagdo e manutencéo de cada viatura da GNR (ex: indicar
quantos quilémetros fez a viatura XYZ por dia/por patrulha/ por operacdo; quando foi abastecer, com quantos
litros e respetivo preco por litro, custos de manutencao, etc.).

4 A9: Existir uma atualizacdo no GeRFiP, de modo a implementar o SNC-AP na sua plenitude.
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No entanto, 0 mesmo também referiu que, apesar do GeRFiP necessitar de ser
atualizado, também os militares necessitam de dominar o GeRFiP, de modo a permitir um

desenvolvimento significativo da CG na GNR.
4.2. Procedimentos iniciais para a aplicacdo de um sistema de contabilidade de gestéo

Apesar da NCP 27 apresentar apenas 0s passos para implementar o método ABC, as
organizagOes publicas sdo livres de implementar qualquer outro sistema de CG. No entanto,
antes de se pensar em adotar um sistema de CG, é necessario ter uma contabilidade financeira
robusta, conforme afirmam o Chefe da Divisdo de Contabilidade da GNR e o Diretor do
DRF, condicdo essa ja salientada por Sahaf (2013). Neste aspeto, apesar do otimismo do
Comandante do CARI, ao afirmar que a contabilidade financeira ja esta a ser praticada ao
mesmo nivel que as demais organizacdes publicas, o Diretor do DRF e o Chefe da Diviséo
de Contabilidade da GNR mostram-se mais reticentes.

O Chefe da Diviséo de Contabilidade da GNR destaca igualmente a necessidade de
existir uma contabilidade financeira robusta, de modo que a CG lhe consiga dar
continuidade, trabalhando as duas contabilidades na sintonia que é defendida por Weetman
(2006).

O Diretor do DRF, por sua vez, realga que ainda estdo a ser dados os primeiros passos
na contabilidade financeira, afirmando que a sua consolidagéo € essencial para ser possivel
avancar com a CG, sendo expectavel que a auditoria que esta a ser feita a8 GNR, a data da
realizacdo da presente investigacdo, pelo Tribunal de Contas, podera emanar recomendacfes
nesse ambito.

A aplicacdo da CG ¢ obrigatéria na GNR devido ao ambito legal do SNC-AP.
Contudo, noutros casos, como € exemplo o Municipio de Cascais, esta necessidade surgiu
por recomendacdo do Tribunal de Contas, em 2010, como relata a Chefe da Divisdo de
Contabilidade, Controlo e Disponibilidades da Camara Municipal de Cascais. De acordo
com a mesma, 0 Municipio ficou encarregue de implementar um sistema de contabilidade
de custos regendo-se, na altura, pelo POCAL. Como medidas iniciais, a referida entidade
analisou as atividades, servicos e projetos desenvolvidos pelo Municipio, imputando os
custos diretos e indiretos a centros de custo e centros de responsabilidade®®, associando-os

as respetivas atividades, servicos e projetos. Assim, quando surgiu 0 SNC-AP, a organizagéo

49 De acordo com a entrevistada, os centros de responsabilidade correspondem a unidade orgénica responsavel
pela realizacdo da despesa.
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sO teve de adaptar alguns procedimentos, de modo a irem de encontro ao novo sistema
contabilistico.

Passando ao Exército, com o facto deste ja conseguir inserir 0s vencimentos, ativos
fixos e inventarios no Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIG/DN)®, esta
instituicdo encontra-se atualmente na fase inicial de implementacdo da CG, tendo avancado
com um grupo de trabalho, cujas primeiras medidas passam pela identificagdo dos objetivos,
outputs e atividades principais (contempladas no plano de atividades da organizagéo), assim
como os indutores de custo que serdo utilizados para calcular os custos dessas mesmas
atividades.

Contudo, para ser possivel avancar para 0s proximos passos, vai ser necessario criar
uma Seccdo de Contabilidade de Gestdo, com pessoal dedicado a implementacdo e
desenvolvimento da CG na organizacdao. Destarte, conforme refere o entrevistado que
representa 0 Exército na presente investigacdo a Q8, a primeira grande medida passa por
associar o sistema de CG ao plano de atividades da instituicdo, com o foco nas
macroatividades constantes neste, sendo que o sistema a utilizar ainda estd em processo de
deliberacdo entre 0 método ABC ou o sistema de custeio total, ambos constantes na NCP 27.

Posteriormente, o modelo do sistema de CG desenvolvido pela instituicdo sera
proposto para aprovagao por parte do General Chefe de Estado Maior do Exército, de modo
a se avancar para a implementacéao deste.

Quanto a entrevista com a representante da Forca Aérea, a mesma refere na resposta
a Q7 que a instituicdo desenhou um modelo de CG em 2006, na altura em que o SIG/DN foi
criado, sendo que este nunca chegou a ser utilizado. Esse modelo previa calcular o custo da
hora de voo e o0s custos de cada aluno da Academia da Forca Aérea.

Até a data da realizacdo da investigacdo, a organizacao suprarreferida esta a aguardar
a aprovacdo da nova estrutura organica, onde serd criado o Nucleo de Contabilidade e
Consolidacgdo de Contas, que ira adaptar o modelo criado em 2006 as necessidades atuais da
Forca Aérea, através da analise de casos especificos a custear, com o intuito de alinhar os
objetivos organizacionais definidos superiormente com os pressupostos da NCP 27.

Na Marinha, por sua vez, o Diretor da Dire¢cdo de Administracdo Financeira relata
que, por necessidade legal de cumprir o SNC-AP, a CG esta em fase de desenvolvimento na
instituicdo desde 2019. Como medidas iniciais, o entrevistado refere que a Dire¢cdo comecou

%0 Plataforma onde os trés ramos das Forcas Armadas fazem os tratamentos contabilisticos das respetivas
institui¢des, conforme é referido pelos entrevistados desses trés ramos na Q1 das entrevistas.
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por interpretar todos os pontos da NCP 27, enquanto simultaneamente recolhia e analisava
a informacdo presente no SIG/DN e demais plataformas, com o objetivo de implementar os
pontos da presente norma relativos a educacao (ponto 35), saude (ponto 36) e ambiente
(ponto 38).

No que respeita & PSP, admite a Chefe da Divisdo de Gestdo Orcamental que a CG
ainda ndo estd implementada. No entanto, foi feito um manual de procedimentos, onde
consta informacdo relativa ao ponto de situacdo das atividades realizadas na area financeira
da organizacéo, bem como os respetivos constrangimentos com que se deparam, de modo a
apoiar o pessoal que seja la colocado, facilitando o seu processo de integragdo, uma vez que
existe uma constante rotacdo do pessoal na instituigao.

Na GNR, todos os entrevistados afirmam que ainda ndo existe um sistema de CG na
instituicdo, devido ao facto da aplicacdo contabilistica da instituicdo, o GeRFiP, ndo permitir
que tal seja alcancado. No entanto, apesar de ainda ndo estar previsto a adogdo de medidas
iniciais, fruto do facto da Reparticio de Contabilidade de Gestdo estar inativa®, alguns
entrevistados apresentam propostas dos primeiros passos que devem ser dados, a fim de
desenvolver a CG na GNR, de acordo com os pressupostos da NCP 27, conforme se encontra
explanado no Quadro 19,

Conforme é possivel compreender pelo quadro suprarreferido, o primeiro passo seréa
da responsabilidade da ESPAP, pois é necessario realizar alteracfes no GeRFiP, ndo sé para
implementar um sistema de CG, mas também para ser possivel cumprir os requisitos legais
da NCP 27.

No que respeita a fase de implementagdo da CG, enquanto o Exército, por exemplo,
vai comecar com a mensura¢do das macroatividades previstas no plano de atividades, o0s
entrevistados da GNR entendem que se devera comecar por projetos-piloto em UCO ou

subunidades.
4.3. Aplicagdo da contabilidade de gestao

No que concerne a aplicacdo da CG nas organizagdes dos diversos entrevistados,

verifica-se que existem instituicdes num estado muito mais avangado do que outras. Assim,

51 O Chefe da Repartigdo de Contabilidade de Gesto esta de licenca, sendo que os militares que se encontravam
na Reparticdo de Contabilidade de Gestdo estdo agora a reforcar a Reparti¢do de Contabilidade Financeira, que
também esté integrada na Divisdo de Contabilidade.

52 Vide APENDICE S.
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0 Quadro 20° apresenta um resumo do que esta a ser feito pelas diversas entidades
entrevistadas na presente investigacdo, com base nas entrevistas realizadas as mesmas.

No que respeita ao Exército, a CG ainda ndo esta a ser aplicada, pois o grupo de
trabalho criado ainda esta na fase embrionaria do processo de implementacdo. No entanto,
pode-se destacar o facto da instituicdo ja conseguir gerir os ativos fixos e inventarios no
SIG/DN, que vai facilitar o controlo destes. Quanto aos vencimentos e gastos com viaturas,
estes ainda terdo de ser devidamente registados, para posteriormente serem associados as
respetivas atividades e centros de custo. Apesar do ambito legal previsto no ponto 34 da
NCP 27, o Exército ndo envia, na prestacdo de contas ao Tribunal de Contas, o Relatério de
Gestdo inserido na conta de geréncia, enviando apenas o Relatorio de Atividades.

Na Forca Aérea, a CG também se encontra numa fase embrionaria, fazendo apenas
0 registo dos vencimentos num centro de custo comum no SIG/DN. Relativamente ao
controlo dos gastos das viaturas e aeronaves, 0s custos que afetem a vida Gtil destas séo
imputados as mesmas, sendo que os restantes valores mais baixos sdo registados como
consumo, ndo existindo assim um detalhe tdo grande no custo total das viaturas e aeronaves,
qguando comparado com a Camara Municipal de Cascais, por exemplo. Apesar da Forca
Aérea enviar, na prestacdo de contas ao Tribunal de Contas, o Relatdrio de Gestdo e o
Relatorio de Atividades, nenhum destes documentos contém informacéo relativa a CG.

A Marinha ja apresenta uma grande evolucgdo na aplicacdo da CG na organizacao,
com especial foco na mensuracao dos gastos em missfes, bem como no estipulado na NCP
27 relativamente aos subsetores da salde e educacgdo, assim como o registo dos gastos
ambientais, conforme se encontra apresentado no Quadro 20. No entanto, apesar da Marinha
ser o ramo das Forcas Armadas mais evoluida nesta area, ainda ndo utiliza a informacao
disponibilizada pela CG para apoiar a tomada de decisdo, como defendem Hopper et al.
(2009) e Oyewo (2021).

Contudo, importa referir que a Marinha integra, na prestacdo de contas ao Tribunal
de Contas, o relatorio anual do Orgéo de Gestdo e o Relatdrio de Gestdo, divulgando neste
ultimo, entre outras coisas, 0s gastos e rendimentos, diretos e indiretos, de cada bem/servico
e atividade, anual ou plurianual, no que respeita as areas operacionais, da saude, educacao e
ambiente, conforme presente na NCP 27.

Relativamente a PSP, esta institui¢do ainda nédo identificou as atividades a mensurar,

de modo a conseguir aplicar a CG, apresentando, contudo, um sistema para registar a receita,

53 VVide APENDICE T.
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desenvolvido em parceria com a Delloite que funciona até ao nivel Divisdo ou Esquadra
Destacada, e que tera interoperabilidade com o GeRFiP. No registo da despesa, é utilizado
0 GeRFiP para imputar os gastos as respetivas UCO, até ao escalao Comando, sendo que ja
existe uma estrutura criada para os registos serem efetuados até ao escaldo Esquadra. No que
respeita a utilizacdo de ordens internas, a PSP s0 as utiliza para projetos cofinanciados, por
n&o estarem previstos no orcamento de investimento. A semelhanca da Forca Aérea, a PSP
envia, na prestacdo de contas ao Tribunal de Contas, o Relatorio de Gestdo e o Relatério de
Atividades, ndo apresentando qualquer informacéo respeitante a CG.

Conforme é possivel verificar pelo Quadro 20>, a Camara Municipal de Cascais é
um excelente exemplo de uma organizagcdo em que a aplicacdo da CG se encontra num
estado bastante desenvolvido. Apesar desta ainda ndo estar a registar as receitas nas
atividades do municipio (algo esta previsto ser implementado em breve) nem 0s gastos
ambientais previstos no ponto 38 da NCP 27, o registo dos gastos das atividades, projetos e
servicos ja se encontra consolidado, sendo utilizado o método ABC para o calculo dos
mesmaos.

Esta organizacdo tem todas as atividades identificadas, assim como os indicadores
de desempenho referentes a despesa, sendo que 0s gastos com pessoal sdo registados como
mao-de-obra direta ou indireta e, caso se aplique, 0s vencimentos dos funcionarios sao
distribuidos pelas diversas atividades que desempenhem. Inclusivamente, sdo imputados aos
custos totais das atividades, servigcos e projetos, 0s custos associados as depreciacfes das
viaturas, sempre que estas sao utilizadas, através do valor médio por quilémetro de todos os
custos da respetiva viatura no ano anterior.

Essas atividades, bem como servi¢os ou projetos, estdo alocados a um determinado
centro de custo ou centro de responsabilidade®®, sendo que os seus gastos totais resultam da
soma dos gastos das atividades, servicos ou projetos que lhes séo inerentes. A utilizacdo do
método ABC permite ao Municipio ter um maior controlo dos gastos € uma maior precisao
do célculo destes nas atividades, projetos e servicos desenvolvidos pela organizacgéo,
vantagem essa realcada por Effiong e Akpan (2019), Snead et al. (2005) e Briner et al.
(2003).

Importa também destacar que, de todas as organizacgdes presentes na investigacéo,
apenas a Camara Municipal de Cascais faz o registo contabilistico na classe 9. Todas as

5 Vide APENDICE T.
55 De acordo com a entrevistada, o centro de responsabilidade é referente a unidade organica que é responsavel
pela realizacdo da despesa.
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faturas rececionadas séo registadas na contabilidade financeira nas respetivas classes 6 ou 7,
sendo de seguida inseridas na classe 9, na conta correspondente a atividade, projeto ou
servigo que originou essa despesa. Quanto a prestacdo de contas ao Tribunal de Contas, a
Camara Municipal de Cascais envia o Relatorio de Gestdo, que contém um subcapitulo
destinado a CG, com informagdo relativa as atividades, servicos e projetos, com 0s
respetivos gastos associados aos mesmos. No entanto, a Divisdo de Contabilidade, Controlo
e Disponibilidades envia semestralmente relatorios ao Diretor Municipal, contendo
informacao detalhada produzida pela CG, conforme € aconselhado por Teixeira (2016b).

Relativamente & GNR, todos os entrevistados da instituicdo referem que a CG ainda
ndo estd implementada, uma vez que a aplicacdo informatica GeRFiP ainda ndo permite
aplicar a CG em conformidade com os pressupostos da NCP 27. Ademais, a Reparticdo de
Contabilidade de Gestao esta atualmente inativa, como foi referido no subcapitulo anterior.

No entanto, o Chefe da Divisdo de Contabilidade destaca os procedimentos isolados
de gestdo que a organizacéo utiliza: centros de custo e ordens internas. O registo dos gastos
imputados aos centros de custo no GeRFiP, até ao escaldo CTer, permite conhecer 0s custos
de cada UCO, sendo que o ciclo da receita decorre noutra plataforma, o SGRe®, até ao
escaldo Posto Territorial, como refere o Chefe da Reparticdo de Contabilidade de Gestéo,
acrescentando também que as receitas sdo posteriormente imputadas aos respetivos centros
de lucro.

No que concerne a utilizacdo de ordens internas, o Chefe da Reparticdo de
Contabilidade de Gestéo refere que a GNR consegue controlar os gastos em viaturas, animais
de trabalho, projetos e acGes. Quanto a utilidade das ordens internas, o Chefe da Divisdo de
Contabilidade da um exemplo da sua utilizagdo para justificar o abate de uma viatura, quando
ja ndo compensa repara-la, devido aos custos que essa reparacao acarreta.

De acordo com o entrevistado referido anteriormente, 0s gastos com viaturas sdo
controlados através do registo dos quilémetros, gastos com combustivel, reparagdes, etc.
Destarte, no que respeita a gestdo dos gastos com as viaturas e em comparagao com as
entidades investigadas, a GNR s6 fica aquém da Camara Municipal de Cascais, uma vez que
ainda ndo consegue imputar esses gastos as atividades, pois estas ainda ndo foram definidas.
Quanto a prestacdo de contas da organizacao ao Tribunal de Contas, o Chefe da Divisdo de
Contabilidade refere que a GNR envia, na conta de geréncia, o Relatdrio de Gestdo, que nao

dispde de informacdo relativa a CG.

% Sistema de Gestdo de Receita (SGRe).
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Considerando o facto de todos os entrevistados da GNR afirmarem que a instituicao
ainda nédo tinha implementado um sistema de CG, importa identificar a informagéo que
devera ser disponibilizada aos diversos Chefes/Diretores/Comandantes, e de que forma a
NCP 27 é uma mais-valia para apoiar a tomada de deciséo.

Assim, o Comandante do CARI refere que um sistema de CG deve disponibilizar-
Ihe informagédo que permita informar o Tenente-General Comandante-Geral da GNR acerca
dos custos das decisbes tomadas pelo mesmo, sendo que a NCP 27 permite que todos 0s
Comandantes tenham noc¢éo dos custos que as suas decisdes acarretam.

O Diretor do DRF sugere que a informacéo que pretende obter da CG deve permitir-
Ihe conhecer os custos reais das atividades da instituicdo, de modo a ser possivel analisar 0s
desvios entre as atividades operacionais e o orcamento disponivel das UCO, possibilitando
assim distribuir com maior rigor e justica os recursos da Guarda, através da comparacao
destes indicadores com outras UCO e com os periodos homologos da mesma. Quanto a mais-
valia da NCP 27, o Diretor do DRF destaca a importancia de os Comandantes utilizarem esta
norma para justificar a maior/menor atividade operacional, com base no rendimento
disponivel.

O Chefe da Divisdo de Contabilidade considera que a CG deve informar os
Chefes/Comandantes/Diretores do impacto financeiro das suas decisdes, enquanto o Chefe
da Reparticdo de Contabilidade de Gestdo acrescenta que estes podem dispor da informacéo
proveniente da CG para sustentar as necessidades de ajustes or¢camentais, indo de encontro
com o referido pelo Diretor do DRF. O Chefe da Reparticdo de Contabilidade de Gestdo
afirma também que a informacé&o a disponibilizar deve ser relevante e acessivel sempre que
necessario, devendo ser remetida periodicamente, indo de encontro com 0s principios da
relevancia e oportunidade, referidos pelo Chartered Global Management Accountant (2015)

e pela NCP 27, respetivamente.

4.4. Desafios a implementacdo e desenvolvimento de um adequado sistema de
contabilidade de gestéo

A implementacdo de um sistema de CG ¢ algo complexo, que difere de organizagdo
para organizagdo, de acordo com as suas caracteristicas, conforme refere Ovunda (2015),
sendo que a NCP 27 também explica que, independentemente do tipo de instituicdo, o
sistema de CG implementado tem de ser fiavel, comparavel, oportuno e rentavel na relagao

custo/beneficio. Essa complexidade é evidenciada nas respostas de todos 0s entrevistados
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pertencentes & GNR, que afirmam unanimemente que a instituicdo ainda ndo conseguiu
iniciar a implementacdo da NCP 27, porquanto ndo possuem um programa que permita
iniciar esse processo de acordo com as normas em vigor, conforme foi referido
anteriormente.

Facto é que todas as organizac@es presentes na investigacdo enfrentam varios desafios
a implementacdo e desenvolvimento da CG, sendo até possivel encontrar algumas
semelhancas nas condicionantes referidas pelos entrevistados.

A Camara Municipal de Cascais, apesar de ja ter um sistema de CG bastante
desenvolvido, refere que falta sensibilizar as restantes unidades organicas do municipio para
se apoiarem na CG para a tomada de decisdo. A informacdo proveniente desta contabilidade
tem sido utilizada maioritariamente para cumprir os pressupostos legais, quando o objetivo
principal, como refere a entrevistada, era apoiar todas as unidades na tomada de decisao,
uma vez que a Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades consegue providenciar
as informacdes necessarias para as apoiarem.

Outra critica feita pela Chefe da Divisdo de Contabilidade, Controlo e
Disponibilidades da Camara Municipal de Cascais é dirigida a propria NCP 27, uma vez que
esta esta muito vocacionada para o setor privado, tendo uma anélise rigorosa no controlo dos
custos por atividades, projetos ou fungdes, mas descorando o tratamento da receita, para
além de ndo existir uma classe 9 padronizada, que permitisse apoiar as entidades publicas,
sendo que esse problema de falta de integracdo da CG no setor publico ja tinha sido
evidenciado por Hopper e Bui (2016).

A Forca Aérea, a Marinha e a PSP apontam a falta de Recursos Humanos (RH) a
trabalhar nesta area como a principal condicionante. Esse problema também afeta a GNR,
uma vez que a Reparticdo de Contabilidade de Gestdo esta inativa, estando os militares
outrora la colocados a apoiar a Reparticdo de Contabilidade Financeira. Para a Forca Aérea,
esta foi a Unica condicionante evidenciada, enquanto o entrevistado da Marinha acrescenta
mais dois fatores determinantes: 1) o facto de ndo existir um referencial no ambito da Defesa
Nacional que permita padronizar a implementacdo da CG; 2) a descentralizacdo orgéanica,
que faz com que as compras ndo sejam realizadas centralmente, de modo a aumentar a
eficiéncia dos RH.

O Exército destaca como principais condicionantes o grupo de trabalho que ainda néo
finalizou o projeto, 0 que ndo permite avancar com a implementagdo da CG, mas também o

facto de a instituicdo ainda ndo ter todos os inventarios geridos em SIG/DN e 0s vencimentos
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ainda ndo estarem imputados as unidades onde estdo colocados os militares, porquanto estes
estédo agregados num centro de custo geral.

No caso concreto dos ramos das Forcas Armadas e das For¢as de Seguranca, como
estdo sob alcada da mesma tutela (Estado-Maior-General das Forcas Armadas e MAI,
respetivamente), utilizam a mesma plataforma para o registo contabilistico, pelo que o
modelo para a implementacdo da CG deveria ser o mesmo, de modo a uniformizar 0s
processos.

Quanto a entrevistada da PSP, para além da falta de efetivo referido anteriormente,
onde pretendem ter o dobro do efetivo que tém atualmente, partilha da mesma opinido do
entrevistado da Marinha, destacando a necessidade de ter um manual de procedimentos com
informacdo relativa as prioridades para a realizacdo de despesa nas varias UCO, com o
objetivo de apoiar o pessoal que venha a exercer funcGes na area financeira, fruto da
constante rotacéo deste na instituicéo.

No entanto, importa realcar que a entrevistada da PSP ndo considera o0 GeRFiP uma
condicionante pois, apesar de algumas falhas que esta plataforma possa ter, o facto da
plataforma estar centralizada na organizacdo traz vantagens, no sentido de ser possivel
conhecer a qualquer instante os recursos financeiros que estao disponiveis e registados.

Contrariamente ao referido pela entrevistada da PSP, todos os entrevistados da GNR
destacam o GeRFiP como a principal condicionante a implementacdo da CG na instituicéo,
uma vez que esta plataforma ndo possui um médulo de CG que va de encontro a NCP 27,
possuindo sim um mddulo de contabilidade analitica, onde apenas é possivel criar centros
de custo e ordens internas, como destaca o Chefe da Divisdo de Contabilidade.

Como é possivel verificar pelo Quadro 10°7, a contabilidade analitica pressupde, entre
outras caracteristicas, a imputacéo dos custos as atividades, a analise sobre a gestdo eficiente
dos recursos, bem como a producdo de informacao Util para a elaboracdo de indicadores de
eficiéncia, eficacia e economia. Como tal, importa compreender o motivo para a GNR nédo
estar ainda a mensurar as suas atividades.

Destarte, grande parte dos entrevistados da GNR criticam a utilidade do GeRFiP, por
ndo permitir a interoperabilidade com outras plataformas, nomeadamente com o SIGRI, que
é utilizada para processar 0s vencimentos. Isto resulta num grande constrangimento, que se
materializa no registo de todos os vencimentos para um centro de custo geral da instituicao,

impossibilitando a imputagéo destes pelos centros de custo das UCO onde os militares estdo

57 \Vide APENDICE D.
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colocados. Ademais, esta condicionante impede também o custeio das atividades da GNR,
que impossibilita cumprir os requisitos da CG em geral e da NCP 27 em particular.

A acrescentar a estes constrangimentos, o0 Comandante do CARI e o Diretor do DRF
realcam os elevados custos que o GeRFiP acarreta todos os anos, resultantes de uma
imposicdo legal e que, segundo estes, devia ter a obrigagdo de satisfazer todas as
necessidades da instituicdo, o que néo se verifica.

Por sua vez, a Diretora da Direcdo de Servicos Partilhados de Financas da ESPAP
refere que o GeRFiP permite, entre outras coisas, imputar custos indiretos aos diferentes
centros de custo, implementar modelos segundo o método das secgBes®®, para além de
permitir que as organizacgdes criem uma classe 9. No entanto, o Diretor do DRF considera
necessario ser a ESPAP a providenciar uma classe 9, bem como um mecanismo que permita
conhecer os custos reais das operacgdes, atividades, gastos com pessoal, entre outros.

Quanto ao método de custeio a utilizar, apesar da NCP 27 considerar o método ABC
como a melhor metodologia para adotar nas organizacGes publicas, a ESPAP afirma que a
utilizacdo deste ndo é viavel, uma vez que o GeRFiP ¢é utilizado por vérias entidades de
varios ministérios, e como tal ndo consegue corresponder as necessidades especificas de cada
organizacao, para além do elevado esforco de manutencéo e recolha de informacao que seria
necessario. E também essa a justificagdo dada pelo facto da plataforma AIRC estar tdo
desenvolvida no ambito da CG em detrimento do GeRFiP, para além dos municipios terem
necessidades e legislacdes diferentes. Contudo, importa realcar que a ESPAP esta a realizar,
até ao final do ano de 2022, um projeto-piloto no Ministério do Mar, com o propdsito de
criar um modelo de CG possivel de ser implementado pelas organizag@es as quais presta
Servico.

Como solugbes aos problemas apontados ao GeRFiP, o Comandante do CARI e o
Diretor do DRF consideram a hipétese de utilizar uma plataforma alternativa ao GeRFiP,
dependendo dos custos de implementacdo, de modo a passar o GeRFiP para “segundo
plano”. O Chefe da Reparticdo de Contabilidade de Gestdo, por sua vez, considera mais
vantajoso implementar a aplicagdo informatica GeRHuP®, em detrimento do SIGRI,
porquanto esta é uma plataforma operavel com o GeRFiP, permitindo assim resolver o

constrangimento da imputagdo dos vencimentos pelas UCO onde os militares estdo

%8 O método das seccdes compreende a imputacdo dos custos pelos respetivos centros de custo.
% Gestdo de Recursos Humanos em modo Partilhado (GeRHUP).
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colocados, possibilitando também distribuir os vencimentos dos militares pelas atividades
que estes desempenham.

Quando a condicionante referida anteriormente tiver sido resolvida, o Chefe da
Reparticdo de Contabilidade de Gestao sugere a alteracdo do paradigma atual da utilizacao
das ordens internas, passando a utilizar estas também para mensurar as atividades da GNR,
com foco nas macroatividades. Assim, os Orgdos Superiores de Comando definiriam as
macroatividades a mensurar, sendo cada UCO responsavel por registar todos os custos e
receitas resultantes dessas macroatividades para as respetivas ordens internas, que
funcionariam a um nivel geral. Essa medida permitiria ndo s6 saber o valor total de cada
macroatividade, mas também o contributo de cada UCO para a prossecucao destas.

No que concerne a implementacdo da NCP 27, a entrevistada da ESPAP refere que
esse processo s6 sera desenvolvido quando a orcamentacdo por programas estiver
implementada, algo que, de acordo com o Tribunal de Contas, s6 ocorrera em 2024. Nesse
sentido, ainda nenhuma das instituicbes entrevistadas desenvolveu um plano estruturado
para adaptar as atividades aos programas, pois as respetivas tutelas também ainda néo
definiram o0s seus programas.

Outra condicionante foi evidenciada pelo Chefe da Reparticdo de Contabilidade de
Gestdo, e passa pela falta de predisposicdo dos Chefes/Diretores/Comandantes para a
necessidade de implementacdo do SNC-AP em geral e da CG em particular. Essa auséncia
de preocupacdo pode ser justificada por dois fatores, que sdo referidos por diversos autores
(Jesus & Gomes, 2019; Nasi & Steccolini, 2008; Monteiro & Pinho, 2016): a inércia
institucional, que leva a resisténcia a mudanca, e a falta de formacé&o, esta Gltima evidenciada
no inquérito por questionario e confirmada pelo Comandante do CARI, Diretor do DRF e
Chefe da Reparticdo de Contabilidade de Gestdo.

Conforme € possivel verificar nas questfes 5 e 6 da entrevista estruturada presente
no Quadro 14%, existe uma falta de pessoal especializado na area da contabilidade,
nomeadamente contabilistas certificados, a exercer funcBes nas areas financeiras das
organizagOes. Essa critica é também feita pelo Diretor do DRF, que acrescenta também a
necessidade de os militares dominarem as plataformas que tém ao dispor, nomeadamente o
GeRFiP.

Ainda na area da formacdo, duas instituicbes devem ser destacadas: a Camara

Municipal de Cascais, pelo elevado numero de a¢fes de formacdo nos ultimos anos, e 0

60 Vide APENDICE J.

O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana
48



Exército, por financiar uma pos-graduacdo e até dois cursos por ano ministrados pelo
Instituto Nacional de Administragdo (INA). Neste ambito, a GNR disponibilizou aos
militares da Divisé@o de Contabilidade formacdo em SNC-AP ministrada pela UniLEO e pelo
INA, tendo até o Comandante do CARI e o Diretor do DRF referido que a GNR deve
financiar cursos aos militares que sejam relevantes para as fungdes que desempenhem, bem
como o0 acesso a Ordem dos Contabilistas Certificados, pelo menos do Chefe da Diviséo de
Contabilidade.

Inclusive, o0 Comandante do CARI e o Diretor do DRF referem que os planos
curriculares dos cursos de promocéo a Capitdo ou a Oficial Superior deveriam ja englobar
uma especializacdo numa determinada area. O Comandante do CARI acrescenta que
também deveria existir uma reestruturacdo no curso de Oficiais de Administracdo Militar na
Academia Militar, de forma que estes conseguissem concorrer diretamente a Ordem dos

Contabilistas Certificados assim que concluissem os 5 anos de formacao.
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CONCLUSOES

A implementacdo da CG no setor publico tem-se revelado desafiante, uma vez que a
transicdo do POCP para o SNC-AP ainda ndo estd totalmente concluida em algumas
entidades, para além dessa transi¢do ocorrer sem que o POCP alguma vez tivesse sido
devidamente implementado.

Como tal, o presente trabalho de investigacdo explorou o estado da arte da
implementacao e desenvolvimento da CG em instituicdes semelhantes &8 GNR, como 0s
Ramos das Forcas Armadas e a PSP, bem como outra entidade do setor pablico que fosse
uma referéncia no dominio da aplicacdo da CG, como é o caso da Camara Municipal de
Cascais. Destarte, foi possivel identificar um conjunto de boas praticas nos processos de
implementacdo e aplicacdo da CG, bem como o0s constrangimentos que cada organizagédo
enfrenta, alguns deles idénticos, com o objetivo de utilizar o benchmarking para implementar
medidas, sempre que possivel, que conduzam a um progresso no desenvolvimento desta area
contabilistica na GNR, considerando sempre o0 panorama atual e as especificidades da
instituicao.

De modo a cumprir todos os objetivos da investigagéo, foram realizadas um total de
10 entrevistas: 4 a Oficiais da GNR que exercem funcges ligadas direta ou indiretamente a
CG,; e as restantes 6 a entidades externas a GNR, que representam as respetivas organizacoes
onde estdo colocadas. Procedeu-se também a realizacdo de um inquérito por questionario as
chefias das SRLF’s, com o propoésito de analisar 0 conhecimento destes relativamente a NCP
27 e de que forma estdo a aplicar a CG, bem como identificar as respetivas condicionantes a
aplicacdo da mesma nas diversas UCO.

Considerando os resultados obtidos, € agora possivel responder a QD1: “De que
forma esté a ser aplicada a CG na organizacao?”, é possivel verificar que a CG, na GNR,
ainda ndo estd a ser implementada, uma vez que a plataforma utilizada para o registo
contabilistico na GNR — 0 GeRFiP — ndo € operavel com o SIGRI, impedindo a imputagéo
dos vencimentos as atividades, ndo contendo também um modulo destinado & NCP 27. O
programa dispde apenas de uma contabilidade analitica rudimentar, que sé esta a ser
utilizada em duas situacdes: 1) imputacédo de todos 0s custos e receitas aos respetivos centros
de custos, permitindo analisar todos os custos e receitas das varias UCO até ao escaldo Posto

Territorial, sendo que as receitas sdo primeiramente registadas no SGRe, e s6 depois no
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GeRFiP; 2) criagéo e utilizagdo de ordens internas, que funcionam como agregadores de
custo de viaturas, animais de trabalho, projetos, entre outros.

Quanto a QD2: “Como é que as outras organizacdes publicas estdo a implementar
e desenvolver a CG?”, constata-Se, das organizacOes analisadas, que estas apresentam
diferentes niveis de desenvolvimento nesta area:

- A Forca Aérea é a instituicdo menos avancada, uma vez que ainda esta a aguardar a
criacdo do Nucleo de Contabilidade e Consolidacdo de Contas, para dar inicio a
implementacdo da CG;

- O Exército, por sua vez, ja criou um grupo de trabalho, onde estao a ser identificados
0s objetivos, outputs, as atividades e os indicadores de desempenho destas, de modo a
associar o sistema de CG (quando este estiver implementado) ao Plano de Atividades do
Exército, com foco nas macroatividades. Simultaneamente, a instituicdo esta a procurar gerir
todos os inventarios no SIG/DN e imputar 0s vencimentos as subunidades onde os militares
estdo colocados;

- A PSP, a semelhanca da GNR, utiliza 0 GeRFiP, pelo que também faz uso dos
centros de custos para calcular os custos das suas UCO, até ao escaldo Comando. Neste
aspeto, a GNR ja o consegue fazer até ao escaldo Posto Territorial, apesar do GeRFiP s6
funcionar até ao escaldo Unidade. No que respeita a receita, a PSP utiliza uma plataforma
que permite registar a receita até ao nivel Divisdo ou Esquadra Destacada. As receitas e
despesas das diversas UCO sao analisadas e enviadas mensalmente num relatério ao Diretor
Nacional Adjunto da Area Financeira;

- A Marinha é o Ramo das For¢cas Armadas mais avancado na aplicacdo da CG,
utilizando esta ferramenta: a) no subsetor da educacéo onde, através do sistema de custeio
total, sdo divulgados os custos por aluno das respetivas escolas, centros de formacéo e
centros de investigacdo; b) no subsetor da salde, sdo apurados 0s custos por consultas e por
sessdes de oxigénio hiperbarico, exames/analises e 0s custos por atendimento no Centro de
Medicina Naval, no Centro de Medicina Subaquatica e Hiperbarica e na Delegacéao
Farmacéutica, calculados através do sistema de custeio racional; ) no registo dos gastos
ambientais, apresentando o0s gastos associados aos investimentos adicionais em
equipamentos e formacdo, com vista a responsabilizacdo legal, social e ambiental; e d) na
area operacional, utilizando o sistema de custeio total para calcular os custos diretos e

indiretos das missdes em que participam;
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- A Cémara Municipal de Cascais é a entidade que deve constituir uma referéncia
para a GNR e outras instituicbes que se encontram no mesmo patamar de maturidade
relativamente & CG. Todas as suas atividades estdo identificadas e mensuradas, de acordo
com os indicadores de cada uma, registando esses valores na classe 9, ap0s a fatura ser
rececionada no municipio e ser registada nas classes 6 e 7 da contabilidade financeira. Os
gastos diretos e indiretos com pessoal sdo distribuidos em fungdo dos vencimentos e das
horas que despendem em cada atividade e em cada 6rgao, se tal for aplicavel. Os custos de
cada viatura sdo rigorosamente mensurados e imputados as atividades, de acordo com o
namero de quilémetros feitos em cada atividade, com base nos custos de cada viatura no ano
anterior. Nesta organizagédo, para que o rigoroso cumprimento da NCP 27 seja cumprido,
sera necessario apenas imputar os valores das receitas as atividades e registar 0s custos
ambientais da organizacédo, de acordo com o previsto no ponto 38 da NCP 27.

Passando a QD3: “Quais sdo as condicionantes ao desenvolvimento da CG na
GNR?”, existem dois fatores principais que devem ser destacados:

- O GeRFiP, plataforma que foi imposta a nivel legal a GNR, mas que néo satisfaz os
requisitos minimos para a implementacdo da CG de acordo com a NCP 27, ndo dispondo de
um modulo relativo a esta. Contudo, apesar de ndo estar a ser feito na GNR, é possivel
solicitar @ ESPAP a criagdo de uma classe 9 e utilizar ordens internas para mensurar as
atividades. No entanto, existe uma limitacdo de compatibilidade entre 0 GeRFiP e o sistema
SIGRI, que é utilizado para registar os vencimentos dos militares e civis da GNR.
Considerando que mais de 90% do orcamento da GNR € destinado ao pagamento dos
vencimentos, o facto de ser impossivel imputar estes as atividades da GNR, torna o processo
de mensuracao das atividades ineficaz;

- A falta de formacdo dos militares da GNR que exercem func¢des nas areas financeira
e logistica, seja ao nivel contabilistico, seja no dominio do proprio GeRFiP. Este problema
ndo so € referido pelos inquiridos e entrevistados oriundos da GNR, como também é
evidenciado no préprio inquérito por questionario, cujas respostas revelam que algumas
chefias das SRLF’s ndo possuem o conhecimento necessario relativamente a CG e/ou as
potencialidades do GeRFiP, no ambito da contabilidade analitica.

Por fim, como resposta a QD4: “Que informacao deve produzir um sistema de CG
na GNR?”, podemos dividir em duas vertentes: estratégico e operacional. Ao nivel
estratégico, um sistema de CG deve permitir que os Comandantes tenham nog¢ao dos custos

das suas decisdes e das macroatividades por estes definidas. Através da analise da atividade
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operacional das diversas UCO, em func¢do do or¢camento disponibilizado, torna possivel fazer
uma distribuicdo mais justa dos recursos financeiros pelas respetivas UCO. Ao nivel da
formacéo, um sistema de CG permite que os decisores tenham conhecimento do custo das
formacgdes dos seus militares, permitindo tomar decisdes com base na eficiéncia dos
diferentes tipos de formacdo, desde o curso de Guardas, Sargentos e até a formacdo de
Oficiais e demais cursos de promocdo e especializacdo, de acordo com indicadores de
desempenho que seguem os principios de eficiéncia, economia e eficacia.

Na vertente operacional, um sistema de CG deve providenciar aos Comandantes 0s
valores mensurados das atividades, de acordo com 0s respetivos custos e receitas, de modo
que estes consigam fazer uma analise critica destas, servindo assim de apoio a tomada de
decisdo no que concerne ao planeamento de atividades futuras. Ademais, com um adequado
sistema de CG, os Comandantes conseguem justificar os desvios existentes na atividade
operacional que estava prevista, de acordo com as pressdes orcamentais que porventura
possam surgir.

Uma vez que as QD foram devidamente respondidas, importa agora responder a QC:
“Que medidas podem ser tomadas, de modo a desenvolver a CG na GNR?”.
Considerando as condicionantes ja identificadas, as medidas iniciais tém de ter dois focos
principais: o GeRFiP e a formacdo. Assim, as medidas a tomar, cuja explicacdo e
aprofundamento das mesmas se encontram explanadas no APENDICE U, devem comecar
pela promoc¢édo de uma reunido com a ESPAP, de modo a compreender as alteracdes que vao
ser feitas no GeRFiP, no ambito da NCP 27, bem como o tempo previsto até a conclusdo
dessas alteracdes, uma vez que a data para a implementagédo da orgamentagao por programas
pode ser alterada, resultando num compasso de espera ainda maior.

Simultaneamente, € necessario resolver a condicionante da imputacdo dos
vencimentos no GeRFiP, uma vez que estes sao imputados para um centro de custo genérico,
quando deviam ser distribuidos pelos centros de custo das respetivas UCO. Assim,
considerando a imposicao legal de utilizar o GeRFiP, a melhor medida a adotar tem de passar
ou pela realizacdo de um estudo para a aquisicdo do GeRHUP ou plataforma informaética
semelhante, desde que seja operavel com o GeRFiP, em detrimento do SIGRI, uma vez este
ultimo ndo é operavel com o0 GeRFiP; ou pelo desenvolvimento deste, por forma a torna-lo
operavel com o GeRFiP. Assim, é necessario o apoio do DRH para encontrar a solugdo mais
eficiente, uma vez que é este Departamento que gere 0s vencimentos dos militares e civis da
GNR.
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Ao mesmo tempo que se adotam as medidas suprarreferidas, é crucial dar formacéo
em GeRFiP e em SNC-AP a todos os militares, independentemente do posto e categoria,
desde que exercam funcdes na area financeira e logistica, incluindo os que desempenham
fungoes nas diversas SRLF’s. Dada a complexidade das matérias a lecionar, as formacdes
podem ser e-learning ou, a semelhanga do que fez a PSP e a Forca Aérea, através da
contratacdo de especialistas nas respetivas areas para dar essa mesma formagdo. Assim,
quando for possivel dar inicio ao processo de implementagdo da CG de acordo com a NCP
27, ja todos os militares vao possuir as competéncias técnicas na area da contabilidade e no
dominio do GeRFiP.

Outra medida de médio/longo prazo, a adotar enquanto a GNR aguarda que a ESPAP
implemente a NCP 27 no GeRFiP, deve passar pela realizacdo de um projeto-piloto que
permita implementar um sistema de CG numa UCO, preferencialmente um CTer, por
permitir aplicar a CG em todo o espectro da atividade da GNR.

Inicialmente, é necessario reunir com os Comandantes da area operacional, de modo
a identificar as atividades a mensurar, os respetivos indicadores e a informacéao que deve ser
utilizada por estes no apoio a tomada de decisdo. Para o registo contabilistico, além das
ordens internas criadas com o fim de serem utilizadas como atividades, para imputar 0s
custos e receitas, deve também ser pedido a ESPAP autorizacdo para que seja criada uma
classe 9. De modo a tornar o processo mais célere, deveria ser aproveitada a classe 9
padronizada pela Comissao de Normalizacdo Contabilistica, que se encontra no ANEXO A,
fazendo-se posteriormente as adaptacGes necessarias.

Posteriormente, quando a NCP 27 estiver implementada no GeRFiP e apds aprovacao
do modelo de CG, devera ser criado um manual de procedimentos transversal a todas as
UCO, de modo a uniformizar os processos de aplicacdo da CG, passando este sistema a
funcionar através de macroatividades, sendo cada SRLF responsavel por imputar 0s custos
das atividades desenvolvidas pela respetiva UCO as ordens internas correspondentes a cada
macroatividade. A partir desse momento, a Reparticdo de Contabilidade de Gestdo ficara
responsavel por desenvolver e adaptar o sistema de CG as demais UCO, de modo que estas
contribuam para a prossecucdo das macroatividades definidas.

E também uma mais-valia a estrutura da GNR estar munida de contabilistas
certificados, de modo a planificar e coordenar a atividade contabilistica da institui¢do, pelo
que devem ser direcionados esforcos para garantir o acesso & Ordem dos Contabilistas

Certificado aos Oficiais de Administracdo Militar.
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Para além do referido anteriormente, é necessario ter especialistas nas diversas areas
administrativas. Destarte, uma medida de médio/longo prazo tem de passar pela
especializacdo dos militares de Administracdo Militar nas diversas areas administrativas,
independentemente da categoria, nos diversos cursos de promocao/especializacdo. Neste
seguimento, a Gltima medida sugerida passa pela colocacdo de Oficiais de Administracdo
Militar a chefiar todas as SRLF’s, uma vez que tiveram formacdo especifica para o efeito,
fazendo assim uma alocacéo mais eficiente dos recursos humanos.

A presente investigacdo apresenta diversos contributos teoricos, na medida que
permite identificar lacunas existentes na NCP 27, que ainda é relativamente recente e carece
de melhorias, em especial no que concerne a criagdo de um modelo de imputacdo das receitas
e padronizacdo de uma classe 9, tal como existe para as demais classes respeitantes a
contabilidade financeira e orcamental. Considerando o0s poucos trabalhos académicos
existentes no &mbito da aplicacdo da CG no setor publico portugués, de acordo com os
pressupostos da NCP 27, cuja escassez de estudos nesta area se revela maior no ambito das
Forcas de Seguranca, a presente investigacdo poderad apresentar um importante contributo
para futuras investigacdes nesta area em Portugal.

Relativamente aos contributos desta investigacdo para a pratica, ficou notério as
dificuldades de implementacdo de um sistema de CG, cuja complexidade é causada ndo sé
pelas normas existentes, mas também pelos recursos humanos, financeiros e logisticos que
sdo utilizados pelas diversas organizacdes e que, por serem deficitarios ou inadequados,
condicionam o desenvolvimento desta area, que por vezes ndo consegue passar da fase
inicial de implementacdo. Ademais, as recomendacdes deste trabalho poderao ser Uteis para
a GNR e serem integradas no processo de melhoria continua da organizacéo.

Como limitacdes a investigacdo, destacam-se a auséncia da confirmacdo para a
realizacdo de entrevistas a outras entidades, bem como a falta de formacdo na éarea
contabilistica e no dominio do GeRFiP, por parte de alguns inquiridos, que condicionou a
qualidade das respostas.

Quanto a propostas para investigagdes futuras, deve-se procurar estender a presente
investigacdo a estrutura de RH, com o objetivo de definir medidas para a implementar a NCP
27 anivel de vencimentos, sendo também aconselhavel a realizacdo um estudo de caso numa
UCO, com vista a criagdo de um modelo de CG, de acordo com 0 normativo em vigor,

contendo a respetiva classe 9 associada a este.
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Tipo de
técnica

APENDICE A - TECNICAS DE CONTABILIDADE DE GESTAO

Quadro 8. Técnicas de contabilidade de gestédo

Descricéo

Utilizacéo

ABC

EVA

Permite imputar os custos indiretos as diversas atividades das organizacdes (ponto 19 da NCP
27), apresentando valores precisos dos custos das mesmas (Jones & Dugdale, 2002).

Medida de desempenho financeiro (Brewer et al., 1999) que visa analisar o valor pelos quais
0s ganhos dos acionistas e/ou credores excedem (ou ndo) o valor do retorno que poderia ser
obtido se se optasse por outro investimento comparavel (Sharma & Kumar, 2010), podendo
ser calculado através da seguinte férmula:

EVA = Lucro operacional liquido®! — (Capital total investido® x Custo médio ponderado®)

- Obtencéo de informacdo detalhada, com vista a identificagdo
de gastos nas atividades que ndo acrescentam valor (NCP 27);

- Calculo dos custos unitarios de cada bem/servico produzido
(Wegmann, 2009).

- Célculo do lucro econémico atual (Visaltanachoti et al., 2008);
- Melhorar o desempenho financeiro das organizac@es, através
da subida de precos das agBes, no caso de o valor do EVA ser
positivo, ou através da descida dos precos das a¢des, no caso do
valor do EVA ser negativo (Grant, 2003).

Balanced
Scorecard

Tableau
de Bord

Ferramenta que, através de uma pandplia de indicadores de desempenho, pretende explanar
a visao das organizac0es, servindo de base para um sistema de medicéo e gestdo estratégica
eficiente, orientado para a satisfacdo dos clientes, qualidade dos bens/servicos produzidos,
desenvolvimento organizacional e perspetivas financeiras (Galas & Forte, 2005; Kaplan &
Nortont, 1997; Modell, 2012).

Dashboard composto por récios e/ou tabelas que sdo utilizados para demonstrar a situagédo
atual das atividades e programas das organizacdes, permitindo comparar com o seu passado,
de modo a permitir uma tomada de decisdo mais racional (Bessire & Baker, 2005). A sua
implementacéo inicia-se com a missdo da organizacdo e a defini¢do dos objetivos de cada
centro de responsabilidade; a cada centro de responsabilidade sdo associados fatores/tarefas
criticas, que sao avaliados quantitativamente através dos indicadores de desempenho de cada
fator/tarefa critica (Russo, 2005).

- ldentificacdo das atividades criticas que geram valor para 0s
diversos stakeholders (Filho, 2005).

- Utilizag@o de indicadores de desempenho que permitam avaliar
as atividades criticas suprarreferidas (Kimura & Suen, 2003),
bem como a simulagdo dos resultados destes, a fim de prever os
diversos resultados que se podem obter (Quesado et al., 2012).

- Utilizag8o de graficos e/ou récios para a analise dos resultados
obtidos da atividade organizacional comparativamente com 0s
dados de periodos anteriores (Bessire & Baker, 2005).

Fonte: Elaboracao propria.

61 Apos impostos.
62 Capital total investido = Dividas + Patrimonio Liquido.
83 Custo médio ponderado (WACC) = Média ponderada entre o capital de terceiros e o capital proprio investido.
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APENDICE B - DATAS PARA A IMPLEMENTACAO DA ORCAMENTACAO POR PROGRAMAS EM

PORTUGAL

Tabela 4. Datas para a implementacéo da or¢gamentagédo por programas em Portugal.

Ano Acontecimento Fonte
2008 = As autoridades portuguesas solicitaram a OCDE uma avaliagdo do processo orgamental portugués, com o objetivo de reformar a | OCDE (2008)
Administracdo Publica. Uma dessas medidas de reforma passa pela criacdo e implementacdo de um modelo de orcamentacdo por
programas e de um quadro plurianual de despesa publica.
2013 | A OCDE volta a reforcar a necessidade de criacdo de uma or¢amentagdo por programas em Portugal, cujos ministérios tém um teto | OCDE (2013)
maximo de despesa prevista, podendo fazer uma gestéo flexivel desses recursos dentro do ministério.
2015 A LEO de 2015 demonstra a necessidade de se iniciarem os trabalhos para a implementacdo de um modelo de orcamentacdo por | Lei n.° 151/2015
programas.
2018 | A UniLEO solicitou a SRSS um pedido de apoio que permitisse definir um modelo de orgamentagdo por programas, bem como um | Tribunal de Contas (2019)
modelo do quadro plurianual de despesa publica.
2019 E criado o programa “direito ao desafio”, com o objetivo de se realizarem projetos experimentais na Administragdo Publica, com o = DL n.° 126/2019
objetivo de promover a economia, eficiéncia e eficicia dos servicos do setor publico.
2020 | Terceira alteragdo & LEO de 2015, com o inicio da primeira fase da implementacéo da orcamentacdo por programas, com as indicagdes = Lei n.° 41/2020
para a criagdo de um grupo de trabalho com vista a implementacdo do modelo de or¢amentacéo por programas e de um quadro plurianual
de despesa publica.
2021 Criacao do grupo de trabalho e inicio do projeto-piloto, cujo prazo termina no Gltimo dia do ano de 2021. Despacho n.° 3771/2021
2024 | Implementacdo da orcamentagdo por programas no Or¢amento de Estado. Tribunal de Contas (2020)

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE C - PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE O POCP E O

SNC-AP

Quadro 9. Principais diferencas entre 0 POCP e 0 SNC-AP.

Elementos POCP SNC-AP
Estrutura N&o contempla nenhuma estrutura | Integra uma estrutura concetual da
concetual concetual (Gomes et al., 2015). informacdo financeira publica (art. 2 do

Plano de contas

Planos setoriais

Baseado nas
normas IPSAS

Plano de contas que contempla
contas do balanco (classes 1 a 5),
contas de resultado (classes 6 a 8),
contas do controlo orcamental
(classe 0) (ponto 2.5 do POCP) e
contabilidade analitica (classe 9).

Apresenta mais quatro planos
setoriais, para alem do POCP:
POCAL, POC-Educacdo, POCMS e
POCISSSS (Gongalves et al., 2017).
N&o se baseia nas normas IPSAS.
Procurou-se apenas aproximar das
praticas contabilisticas do setor
empresarial (ponto 1 do POCP).

SNC-AP).

Apresenta um  Plano de  Contas
Multidimensional ~ “que  assegura  a
classificacdo, registo e relato das transacdes e
acontecimentos de uma forma normalizada,
sistematica e consistente” (ponto 1 do Anexo
111 do SNC-AP).

Contempla um Gnico plano, aplicavel a todas
as entidades da Administragdo Publica.

As normas de contabilidade publica séo
convergentes com as IPSAS.

Contabilidade
orcamental

Contabilidade
financeira

Contabilidade
de gestdo

Execucdo na classe 0, onde devem
ser registadas “as  operagdes
contabilisticas correspondentes a
execucdo do orcamento até ao
momento em que sao criados débitos
ou créditos relativamente a
terceiros” (ponto 1 do POCP).
Contempla apenas a contabilidade
patrimonial, permitindo registar
todas as operacdes que provoquem
uma alteragdo no valo do patrimdnio
das organizagbes (David et al.,
2016).

Refere que a contabilidade analitica
deve ser registada numa conta 9, ndo
apresentando  qualquer  norma
relativamente a esta (ponto 2.2 do
POCP).

O termo “contabilidade de gestdo”
ndo era utilizado, mas sim
“contabilidade de custos” no
POCAL e “contabilidade analitica”
nos restantes planos contabilisticos.
As diferencas entre estas trés
contabilidades estdo descritas no
Quadro 10, presente no Quadro 108,

E executada na classe 0, de acordo com a
NCP 26, permitindo o registo pormenorizado
de todo o processo orgamental.

A contabilidade financeira prevista no SNC-
AP permite que as organizagfes registem as
transacBes e outros eventos que afetem as
suas posicbes financeiras, 0s  seus
desempenhos financeiros e os fluxos de caixa
(n.° 3 do art.° 4.° do SNC-AP).

E regulada pela NCP 27, permitindo associar
0s custos diretos e indiretos da organizacéo
as atividades desenvolvidas pela mesma.
Admite a existéncia de uma classe 9, de
carater facultativo (SNC-AP). No entanto, a
semelhanga do POCP, ndo apresenta uma
classe 9 ja desenvolvida que pudesse servir
de padrdo para todas as entidades publicas
(Borralho et al., 2017; Teixeira, 2016b).

Fonte: Elaboracédo proépria

6 \/ide APENDICE D.
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APENDICE D - DIFERENCAS ENTRE "CONTABILIDADE
ANALITICA™, "CONTABILIDADE DE CUSTOS" E
""CONTABILIDADE DE GESTAO"

Quadro 10. Diferencas entre ""contabilidade analitica™, "contabilidade de custos™ e ""contabilidade de gestdo™.

Tipo d(_e _ Contablll_ldade Contabilidade de Contabilidade de gestio

contabilidade analitica custos

Sistema POCP, POC-Educacéo,

contabilistico | POCMS, POCISSSS POCAL SNC-AP

Objetivo(s) Imputacdo dos custos as | Imputacdo de custos | Producdo de  informacédo
atividades, obtencdo de | diretos e indiretos | relevante e analitica
informagdo sobre os | (através de coeficientes | relativamente a  custos,
custos dos servicos | de imputacdo®) aos | rendimentos e resultados, de
publicos, analise sobre | diferentes bens/servicos | modo a apoiar os gestores na
a eficiéncia da gestdo | e fungdes (Ponto2.8.3.2 | tomada de decisdo e avaliagcdo
dos recursos e producéo | do POCAL). do resultado das atividades e
de informagdo util aos projetos que suportam a
gestores para a realizacdo das politicas
elaboragéo de publicas, bem como apoiam ao
indicadores de cumprimento dos objetivos
eficiéncia, economia e relativos a prestagdo de
eficacia (Ponto 2.8 do servigos publicos (n.° 4 do art.°
POC-Educago). 4.° do SNC-AP e ponto 4 da

NCP 27).

Contabiliza os | Néo Néo Sim

rendimentos

Produz N&o Né&o Sim

informagao

guanto aos

custos

ambientais

Fonte: Elaboracao prépria

8 «QO coeficiente de imputacdo dos custos indiretos de cada funcéo corresponde a percentagem do total dos
respetivos custos diretos no total geral dos custos diretos apurados em todas as funcGes.
O coeficiente de imputacdo dos custos indiretos de cada bem ou servigo corresponde a percentagem do total
dos respetivos custos diretos no total dos custos diretos da fungdo em que se enquadram” (Ponto 2.8.3.3 do
POCAL).
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APENDICE E - TIPOS DE CUSTO IDENTIFICADOS PELA NCP 27

Quadro 11. Tipos de custo identificados pela NCP 27.

Tipo de custo Definicdo
Custos diretos Correspondem a gastos relativos a um Unico objeto de custo.
Custos indiretos Correspondem a gastos que ndo estdo diretamente associados a um objeto

de custo especifico, sendo necessario reparti-los pelas diversas
atividades/funcBes ou bens/servigos.

Custos incorporaveis Correspondem aos custos que sdo imputados as atividades/fungdes ou
bens/servigos.

Custos nao incorporaveis | Correspondem aos custos que ndo sdo imputados as atividades/funcGes ou
bens/servicos por decisdo do 6rgdo de gestdo, devendo essa decisdo ser
devidamente justificada nas divulgacGes.

Custos variaveis Correspondem a gastos cujos valores mudam, de acordo com as mudancas
no nivel da atividade, na situacdo em que os restantes fatores se mantém
constantes.

Custos fixos Correspondem a gastos cujos valores tendem a manter-se constantes em

condigdes normais.

Custos de subatividade Correspondem aos gastos causados pela ineficiéncia das atividades.
(ou ineficiéncia)

Custos administrativos Correspondem aos gastos no apoio a gestdo e noutras atividades que ndo
contribuem diretamente para a atividade operacional das organizagoes.

Custos totais Correspondem ao somatorio dos gastos diretos e indiretos incorporaveis.

Fonte: Elaboracao prépria, baseado na NCP 27
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APENDICE F - FUNCIONAMENTO DA CLASSE 9 SEGUNDO O

COMITE DE NORMALIZACAO CONTABILISTICA

Funcionamento da Classe 9

Ala Custos
refletidos

021 af24

Reclassificagido
dos custos

Gastos
incorporados ndo
incorporados

023 Custos ndo
incorporados e
924 Custos
ambientaiz nio
incorporados

Indein do
processo

917
Rendimentos

refletidos

91 Gastos/Fendimentos
refletidos

93
Classificagio
otginica

94 Custos por
atividades/funcdes
—
9174 Trahalhos
pata a propia

entidade
Distribuigio
dos custos

06 Custo de
produtos

97 Custo final
dos Servicos
prestados

Y174 Produtos

vatiagdo dos
itrventirios de
produgio?

9% Resultados |

0254 927
Reclassificagdo
dos rendithentos

S

nio vendidos para

Fitm do processo

Figura 2. Fluxograma demonstrativo do funcionamento da classe 9.

Fonte: Elaboracao prépria, baseado no Comité de Normalizagdo Contabilistica Publico (2017)
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APENDICE G - ANALISE A ENTREVISTA COM A CHEFE DA DIVISAO DE CONTABILIDADE,
CONTROLO E DISPONIBILIDADES DA CAMARA MUNICIPAL DE CASCAIS

Quadro 12. Andlise a entrevista com a Chefe da Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades da Camara Municipal de Cascais.

Questdo 1: De que forma surgiu a necessidade de implementar a contabilidade de gestdo no Municipio de Cascais, e como comecou a ser implementada?

Em 2010, o Tribunal de Contas realizou uma Auditoria na Camara Municipal de Cascais, onde recomendou que, entre outras medidas, devia ser implementada a contabilidade
de custos no municipio (de acordo com o POCAL). Assim, a Camara Municipal de Cascais ficou encarregue de implementar um sistema de contabilidade de custos no
municipio, tendo de reportar semestralmente ao Tribunal de Contas os desenvolvimentos desta medida, até estar totalmente implementada, o que aconteceu em 2012. Deste
modo, foi necessario analisar as atividades do municipio, bem como os seus servicos e projetos, imputando os custos a centros de custo e centros de responsabilidade.
Questdo 2: Quais as alteracdes que tiveram de implementar no funcionamento da autarquia, de forma a cumprir as disposi¢oes legais da NCP 27?

Quando surgiu 0 SNC-AP, o municipio ja tinha a contabilidade de gestdo implementada. Como tal, ndo houve necessidade de realizar alteracGes relevantes, uma vez que ja
tinham sido criados centros de custo e de responsabilidade e ja tinham sido imputados os gastos dos municipios as respetivas atividades.

Questdo 3: O Municipio de Cascais consegue cumprir todos os pontos da NCP 27? Nos casos em que ndo estdo a conseguir cumprir, qual o impedimento ao
cumprimento desses determinados pontos?

Neste momento, esta a faltar a inscri¢éo das receitas do municipio as respetivas atividades. Este processo ja esta em desenvolvimento, sendo que esté prevista a sua conclusao
em janeiro de 2022.

Outro ponto que esta a faltar é o ponto 38 da NCP 27, referente a gestdo ambiental. Este impedimento deve-se ao facto da AIRC (associacdo que programa o software
utilizado pelo municipio) ainda ndo ter todos 0s pontos implementados no sistema.

Questdo 4: De que forma esta a ser aplicada a contabilidade de gestdo no Municipio de Cascais?

Quando chegam as faturas ao municipio, estas sdo tratadas contabilisticamente, registando os seus valores nas classes 6 e 7 (contabilidade financeira), sendo convertidos para
projetos ou servicos na classe 9 (contabilidade de gestdo), de acordo com os normativos do SNC-AP.

Ao nivel da contabilidade de gestdo em particular, cada gasto apresentado nas faturas que chegam ao municipio é imputado a respetiva atividade desenvolvida pelo municipio,
através do seu langamento na aplicacdo SNC da AIRC. Estas atividades j& estdo associadas aos respetivos servicos e projetos, bem como aos respetivos centros de custo e de
responsabilidade, pelo que a soma dos gastos totais é feita automaticamente. Por sua vez, 0s projetos e servicos do municipio estdo inseridos na conta 9, pelo que a
contabilizacdo desses gastos € feita automaticamente pelo software da AIRC.

Com o objetivo de melhorar as praticas administrativas, 0 municipio contratou os servicos do KAIZEN Institute, permitindo fomentar a melhoria continua na organizagéo e
medir 0 desempenho da diviséo.

Questdo 5: Quais sdo os procedimentos/regulamentos internos existentes, referentes a contabilidade de gestdo no municipio?

Naio existem procedimentos ou regulamentos internos especificos para a contabilidade de gestdo. Contudo, existe um “manual” informal que serve para orientar 0s novos
funcionéarios quando chegam ao municipio, de modo a uniformizar os processos entre todos os funcionarios.

Questdo 6: Qual é o software utilizado para a pratica da contabilidade de gestdo no municipio?

O software utilizado é da AIRC, que é uma organizacdo de municipios que fornece os ERP a cerca de metade dos municipios portugueses.
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O software utilizado passou a adotar o SNC-AP em 2018, com a AIRC a adaptar o software utilizado com o anterior normativo, de forma a ter o minimo impacto no utilizador
administrativo.

No que respeita a contabilidade de gestdo em particular, o software possui uma conta 9 onde é possivel imputar os gastos das atividades aos respetivos projetos e servicgos,
permitindo ao municipio acrescentar mais codigos a conta 9, a medida que sdo criados novos projetos ou servicos. Contudo, qualquer alteragdo que seja necessaria ao nivel
da programagcdo do software, 0 municipio sugere essa mesma necessidade de desenvolvimento a AIRC, estando a sua realizagdo dependente desta associagdo.

Questdo 7: E utilizado o método ABC? Se sim, como? Se néo, qual é o método utilizado?

Sim, é utilizado o método ABC, bem como o sistema de custeio total (também previsto na NCP 27). Para a utilizacdo deste método, foram criadas atividades principais e
secundarias, sendo que todas as atividades secundarias sdo associadas a atividades principais, e todos os gastos sdo imputados aos centros de custo e centros de
responsabilidade (unidade organica responsavel pela realizacdo da despesa). Por sua vez, todas as atividades principais estdo associadas a projetos ou servigos, estando estes
alocados as diversas func¢@es desenvolvidas pelo municipio.

Assim, cada fatura que chega ao municipio vai representar uma despesa/gasto que vai estar associada a uma determinada atividade, projeto ou servico e funcéo.

Questdo 8: Como estéo a ser tratadas contabilisticamente as despesas com pessoal?

As despesas com pessoal estdo divididas entre mdo de obra direta e mdo de obra indireta. Contudo, independentemente de ser mdo de obra direta ou indireta, 0s gastos com
as horas de trabalho dos funcionarios sdo repartidos pelas diversas atividades que estes desempenhem. Por exemplo, no caso dos funcionarios da Divisdo de Contabilidade,
Controlo e Disponibilidades, que desempenham fun¢des a tempo inteiro para um servico em especifico, ndo ha necessidade de repartir as horas, sendo o custo de pessoal
correspondente a multiplicacdo entre o nimero de funcionarios da Diviséo e os seus vencimentos. Contudo, no caso dos motoristas, estes desempenham tarefas em diferentes
atividades. Assim, os gastos com os motoristas sdo repartidos pelas diversas atividades a que estes estdo associados, tendo em conta o nimero de horas que despendem em
cada atividade.

Questdo 9: Como estdo a ser tratadas contabilisticamente as despesas com viaturas?

Os gastos com as viaturas do municipio sdo imputados a todas as atividades em que as viaturas sao utilizadas. Para isso acontecer, sdo calculados todos os gastos de cada
viatura por ano (combustivel, amortiza¢des, desgaste dos pneus, etc.), de modo a saber qual é o custo de cada viatura por quilémetro. Assim, para cada atividade em que sdo
utilizadas viaturas, o gasto total de cada viatura corresponde a multiplicacdo da média do gasto da viatura por quilometro pelo nimero de quilémetros percorridos nessa
atividade. Contudo, apesar de ser bastante preciso, o valor médio do gasto da viatura por quilémetro ndo é exato, pois existem custos que ndo sdo possiveis imputar, tais
como 0s gastos com pecas que ndo sdo imputados a viaturas em especifico (por exemplo, gastos com parafusos, porcas, anilhas, etc.).

Questdo 10: Quais sdo os relatérios periddicos de gestdo utilizados pela CM Cascais?

A Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades envia relatérios semestralmente, contendo informagdo detalhada produzida pela contabilidade de gestdo, sendo
estes enviados para o Diretor Municipal.

Anualmente, sdo elaborados os documentos de Prestacdo de Contas, que é publicado no site do municipio, onde sdo apresentadas as contas do municipio e analisada a situagdo
economico-financeira. O relatorio de gestdo contém um subcapitulo referente a contabilidade de gestdo, onde é apresentada uma sintese da analise dos gastos do municipio
por funcdes e por centros de responsabilidade.

Questdo 11: De que forma as outras estruturas da Municipio estdo articuladas com a Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades, no que concerne a
utilizacdo da CG para a tomada de decisdo?

Ao contrério do que era desejavel, muitas unidades do municipio ainda se guiam exclusivamente pela execugdo do orgamento e pouco pela contabilidade de gestdo. No
entanto, a informacdo referente a contabilidade de gestdo é organizada de acordo com as necessidades de cada Unidade Organica, pelo que cada Unidade Organica do
municipio pode solicitar informac&o referente a custos especificos a Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades.
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Por exemplo, a Divisdo de Administracdo e Gestdo Educativa (DAGE) é quem mais utiliza a informacéo disponibilizada pela contabilidade de gestdo, e é recorrente as
escolas quererem saber qual o custo total por escola ou custo por aluno. Como tal, essa mesma escola solicita esse pedido a DAGE, que por sua vez pede essa informacao a
Diviséo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades.

Questdo 12: Atualmente, a forma como a contabilidade de gestdo estd implementada no Municipio de Cascais € a pretendida para o apoio a tomada de decisdo? O
gue falta para a tornar mais eficiente?

Embora a contabilidade de gestdo ja esteja bem implementada no municipio, indo ao encontro das necessidades das outras unidades organicas, falta sensibilidade por parte
dessas mesmas unidades em apoiarem-se na informacéo disponibilizada pela contabilidade de gestdo nas duas tomadas de decis&o.

Questdo 13: A implementacao da contabilidade de gestao, de acordo com a NCP 27, implicou a necessidade de a¢Oes de formacao aos funcionarios do Municipio de
Cascais?

Todos os funcionérios da Divisdo de Contabilidade, Controlo e Disponibilidades tiveram diversas formacdes, quer ao nivel do SNC-AP em geral, como da contabilidade de
gestdo em particular. Esta Divisdo € composta por 29 elementos, sendo composta a equipa da contabilidade de gestdo por trés técnicos superiores (2 deles contabilistas
certificados) e trés assistentes técnicos. Todos os elementos desta divisao participaram em acdes de formacéo entre os anos 2016-2019 para preparar a transi¢cdo do normativo
contabilistico, de forma a causar o0 minimo impacto no dia-a-dia da autarquia, onde podemos destacar:

2019 - Acdo de formacdo SNC-AP nos Municipios: do balango de abertura aos documentos de prestagdo de contas” — 14 horas — promovida pela Quadros e Metas
2018 - Conferéncia “Reforma das finangas publicas” — 8 horas - promovida pela Ordem dos Contabilistas Certificados

2017/2018/2019 - A¢do de formagdo “Sistema de Normaliza¢do Contabilistica para a Administracdo Publica (SNC-AP)” — 170 horas - promovida pela UniLEO e
Instituto Nacional de Administracao

2017/2018 Workshop “SNC-AP” — 7 horas — promovido pela AIRC

2017 - Agdo de formagao “Sistema de Normalizagdo Contabilistica para a Administracdo Publica (SNC-AP)” — 16 horas — promovida pela Ordem dos Contabilistas
Certificados

2017 - A¢do de formagdo “Revisdo das normas contabilisticas” — 32 horas — promovida pela Ordem dos Contabilistas Certificados

2016 - Acdo de formagdo “Sistema de Normalizagdo Contabilistica para a Administracdo Publica (SNC-AP)” — 14 horas — promovida pela Quadros e Metas

2016 - Acdo de formagdo “Contabilidade de Gestdo na Administragdo Publica” — 7 horas — promovida pela Ordem dos Contabilistas Certificados

2016 - Curso Intensivo “SNC-AP - Sistema de Normalizagdo Contabilistica nas Administragdes Publicas” — 30 horas — promovido pelo ISCAC — Instituto Superior
de Contabilidade e Administracdo de Coimbra

» 2016 - Workshop formagdo “SNC-AP” — 14 horas — promovido pela AIRC

VVVYVY YV VVV

Questdo 14: Gostaria de acrescentar mais alguma informacao, para além do que ja foi questionado?

E importante a Comissdo de Normalizagdo Contabilistica estudar melhor a contabilidade de gest&o ao nivel do setor publico. A NCP 27 estd muito vocacionada para a area
fabril de uma empresa, pois apenas analisa como devem ser tratados os custos das organizac@es pelas diversas atividades, fung@es ou projetos, ndo existindo qualquer ponto
relativo ao tratamento de receitas. Além do referido anteriormente, a NCP 27 nédo apresenta qualquer referéncia a conta 9, ndo existindo assim uma padronizacdo dos
tratamentos contabilisticos dos gastos e das receitas ao nivel da contabilidade de gestéo.

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE H - ANALISE A ENTREVISTA COM A DIRETORA DA DIRECAO DE SERVICOS PARTILHADOS
DE FINANCAS DA ESPAP

Quadro 13. Analise a entrevista com a Diretora da Dire¢do de Servigos Partilhados de Financas da ESPAP.

Questdo 1: Qual o software que a ESPAP utiliza para a pratica contabilistica na organizacdo?

A ESPAP utiliza 0 GeRFiP, a semelhanca de muitas outras instituicbes da Administracdo Central, como é o caso da GNR.

Questio 2: De acordo com o Relatério de Gestdo de 2020 da ESPAP, é referido que “as Demonstragdes Financeiras foram preparadas em conformidade com o
SNC - AP, com exce¢do do estabelecido na NCP 27 — Contabilidade de Gestdo, a qual ainda ndo foi implementada, mas cujos trabalhos para a sua execugéo ja
foram iniciados no exercicio em apreco esperando que no ano de 2021 o processo fique concluido”. A ESPAP ja tem a NCP 27 implementada na organizacéo,
conforme era esperado em 2020?

A NCP 27 ainda ndo esta implementada na ESPAP enquanto solugdo transversal, porque esta ndo pode “ser vista” de forma isolada. O SNC-AP foi langado em 2015, bem
como a Lei de Enquadramento Orcamental de 2015. Acontece que, de acordo com os artigos 5.° e 48.° da Lei de Enquadramento Orcamental de 2015, a ESPAP, em conjunto
com o Ministério das Financas, tem de criar um modelo de orcamentacdo por programas, sendo que essa orcamentacdo por programas é que vai permitir implementar a
contabilidade de gestdo conforme o previsto na NCP 27. Como tal, s6 pode ser implementada a NCP 27 quando for possivel implementar também uma orcamentacdo por
programas, nos termos a definir na regulamentacéo prevista na LEO.

Como a ESPAP utiliza 0 GeRFiP, uma solucéo transversal da NCP 27 orientada ao cumprimento do custeio determinado na LEO, no &mbito da orgamentagdo por programas,
s0 sera implementada quando também for implementada nas outras entidades que também utilizam o GeRFiP, como é o caso da GNR.

Do ponto de vista individual, a ESPAP implementou uma abordagem de contabilidade analitica que formalmente responde & NCP 27.

Questdo 3: O que é que 0 GeRFiP permite que as organizac¢des facam ao nivel da contabilidade de gestdo?

O GeRFiP possui uma contabilidade analitica, que permite as entidades criarem centros de custos e ordens internas, de modo a associarem 0s gastos aos diferentes servigos
e bens. Ao nivel da GNR, por exemplo, é possivel associarem todos os custos despendidos numa determinada viatura, ou associarem os custos indiretos a determinados
indicadores (por exemplo, distribuir os gastos na eletricidade de um determinado Posto Territorial por cada militar pertencente ao mesmo).

O GeRFiP permite também que as organizagdes criem uma classe 9. Assim, conseguem associar 0s custos as diferentes atividades e funcdes que desempenhem, bem como
podem agrupa-los ao nivel organico.

A NCP 27, enquanto norma de contabilidade de gestdo, permite multiplos modelos de custeio. Designadamente no que respeita a imputacéo de custos indiretos, propde até
modelos simplificados de imputacdo. O GeRFiP, tal como esta configurado, permite implementar solucées dentro da referida norma, designadamente no ambito de modelos
segundo o método das seccles, ndo estando, contudo, configurado para responder a modelos ABC. Esta é uma opcao de racionalizacdo, dado que o ABC implica grande
esforco de implementacédo, sendo por natureza especifico para cada entidade, implicando um esforgo brutal de manutencéo e recolha de informacéo, recorrendo a sistemas
operacionais que disponibilizem indicadores de forma automatica e recursos humanos de que a Administracdo Publica ndo dispde, ndo se vislumbrando na quase totalidade
dos casos dos servigos publicos beneficio na sua implementacéo.
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Questdo 4: O DL n.° 126/2019 vem autorizar a implementacao de projetos experimentais com recurso ao mecanismo «direito ao desafio» até ao final do presente
ano de 2022, do qual a ESPAP faz parte desse projeto. A ESPAP vai aproveitar este projeto para realizar alteracdes ao GeRFiP, de modo a ser possivel implementar
a contabilidade de gestdo, a luz do previsto na NCP 27?

Sim. O que esta a ser feito atualmente é um projeto-piloto (coordenado pela UniLEO), que foi previsto no Decreto-Lei n.° 126/2019, mas que s6 foi constituido o grupo de
trabalho em 2021, com o Despacho n.° 3771/2021, com o objetivo de concretizar uma orcamentacdo por programas no Ministério do Mar. Esse projeto-piloto esta agora
suspenso, até aprovacdo do Orcamento de Estado de 2022, devendo estar concluido no final de 2022. Quando o projeto-piloto terminar, sera possivel retirar as conclusdes
necessarias que permitam criar uma orgamentacao por programas no GeRFiP, que funcionardo em conjunto com os restantes pressupostos da NCP 27.

Questdo 5: Cerca de metade dos municipios portugueses utiliza o sistema AIRC para o tratamento dos dados contabilisticos nos mesmos. Este sistema permite nao
s0 0 registo dos dados em SNC-AP, mas também contempla a NCP 27 quase na sua totalidade (& excecéo da gestdo ambiental), incluindo uma conta 9 padrao, onde
as entidades podem fazer alteracfes & mesma (para acrescentar atividades, programas, centros de custo, etc.). Se a AIRC j& consegue estar tdo desenvolvida neste
aspeto, qual é o motivo para o qual a ESPAP ainda néo ter iniciado a implementacdo da NCP 277

As Autarquias Locais ndo fazem parte da Administracdo Central e, como tal, tém regras diferentes. Primeiramente, as Autarquias Locais ndo tém que ter uma orcamentacao
por programas com custeio associado, conforme prevista na LEO de 2015, para entidades da Administracdo Central.

Tal como ja visto anteriormente, a ESPAP ndo implementou uma solucdo transversal da NCP 27, dado que a mesma deve fazer parte de um quadro de implementacéo da
orcamentacao por programas prevista na LEO. Ainda n&o foi publicada a regulamentacio da orcamentac&o por programas e correspondente custeio. E também uma questéo
de protecdo do investimento publico e da racionalizacéo de recursos considerar uma implementacéo transversal, quando esta regulamentacdo estiver disponivel, de forma a
orientar os servigos para o cumprimento de uma das mais estruturais reformas da LEO, a orcamentacdo por programas. Por outro lado, as Autarquias Locais estdo obrigadas
a justificar, em termos de sinalagmaética direta, o custeio justificativo da fixacdo de precos e taxas ou tarifas, designadamente no &mbito da aplicacdo da Lei 53-E/2006, tendo
em conta modelos regulatrios de custeio obrigatérios, como por exemplo no ambito de residuos, regulados e controlados pela ERSAR. E normal que tendo que implementar
modelos de contabilidade de gestao justificativos de custeio prévio a fixagdo de precos, tarifas ou taxas, as entidades da Administracdo Local implementem em consonancia
com a NCP 27.

Além do que ja foi referido, 0 GeRFiP ndo abrange apenas as Forgas de Seguranca, como a GNR ou a PSP, mas sim muitas outras entidades de diversos ministérios, que tém
missoes diferentes, e como tal vao necessitar de programas diferentes para desempenharem as suas atividades, que também em pouco ou nada se assemelham as atividades
das Forcas de Seguranca. Como tal, é importante padronizar a contabilidade de gestdo no GeRFiP de acordo com as necessidades das diferentes organizacdes.

Questdo 6: De acordo com o n.° 2 do artigo 10.° do Regulamento Interno da ESPAP, compete a Direcao de Servicos Partilhados de Financas (DSPF) coordenar o
desenvolvimento e implementacgéo dos processos e solugdes de suporte da contabilidade de gestdo. Como é que a DSPF pretende implementar a contabilidade de
gestao no GeRFiP, de modo que as organizacdes publicas possam cumprir os pressupostos legais do SNC-AP?

A implementacéo vai ocorrer toda de uma vez, de modo a minimizar o impacto nas diversas entidades publicas e de modo que seja possivel cumprir todos 0s pressupostos
legais. O que esta previsto é que a contabilidade de gestdo seja implementada na integra quando acabar o projeto-piloto, no final do ano de 2022, caso o Orgcamento de Estado
de 2022 ndo venha a sofrer alteracdes nesse aspeto, aquando da sua aprovacao.

Relativamente a componente operacional, os programas vao ser definidos pelo Governo, bem como as atividades ao nivel da orcamentacdo dos programas, sendo que as
organizac6es também véo poder criar atividades, desde que relacionadas com os programas estabelecidos.

Contudo, é importante realcar que cada despesa inscrita tem de estar afeta a um programa (por intermédio de uma atividade), sendo que este tem de corresponder a uma
missdo (nivel estratégico).

Fonte: Elaboracédo propria
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APENDICE | - ANALISE AS ENTREVISTAS ESTRUTURADAS AO CHEFE DA DIVISAO DE

CONTABILIDADE DA GNR E ORGAOS SEMELHANTES DO EXERCITO, FORCA AEREA, MARINHA E PSP

Quadro 14. Analise as entrevistas estruturadas ao Chefe da Divisdo de Contabilidade da GNR e Orgéo semelhantes do Exército, Forga Aérea, Marinha e PSP.

Questdo 1: Qual é o software utilizado para o tratamento contabilistico na organizacéo?

GNR O programa é 0 GeRFiP, cuja base é o SAP.

Exército O software utilizado é o SAP, sendo que o sistema utilizado é o SIG/DN.
Forca O software utilizado € o SAP, sendo que o sistema utilizado é o SIG/DN.
Aérea

Marinha O software utilizado é o SAP, sendo que o sistema utilizado é o SIG/DN.
PSP O programa é 0 GeRFiP, cuja base é o SAP.

Questdo 2: Quem é o responsavel por gerir o software?

GNR Quem gere o programa é a ESPAP, sendo que o GeRFiP é utilizado por mais ministérios para além do MAI.
Exército A gestdo do SIG/DN é da responsabilidade do Ministério da Defesa Nacional.

Forca A gestdo do SIG/DN é da responsabilidade do Ministério da Defesa Nacional.

Aérea

Marinha | A gestdo do SIG/DN é da responsabilidade do Ministério da Defesa Nacional.

PSP Quem gere o programa é a ESPAP, sendo que o GeRFiP é utilizado por mais ministérios para além do MAIl.

Questdo 3: O que é que o programa permite tratar ao nivel da contabilidade de gestédo (CG)?

GNR Ao nivel da CG propriamente dita, ndo é possivel fazer nada. O que o programa contém é apenas uma contabilidade analitica onde é possivel criar ordens
internas e centros de custo.
Sabemos quanto foi gasto numa determinada viatura, ou quanto gastou uma determinada UCO, mas essa informagdo ndo passa desse processo de registo de
gastos, pois ndo é possivel associa-los as atividades desempenhadas.
A GNR voluntariou-se para fazer parte do projeto-piloto da ESPAP, mas esta recusou e deu preferéncia ao Ministério do Mar. Assim, temos de aguardar pelo
fim do projeto-piloto e esperar que a ESPAP dé avanco ao processo de implementacdo da NCP 27 no sistema.

Exército O programa permite criar centros de custo, criar ciclos de rateio e de distribuicdo. Apresenta também uma classe 9 que também ela pode ser alterada conforme

as necessidades das organizacoes.

Para além do referido anteriormente, este programa permite também imputar as diversas despesas as respetivas atividades/projetos/programas, possibilitando
assim implementar um sistema de CG.

A partir de 2019, com o processamento dos vencimentos a passar a ser realizado em SIG-DN, no médulo RHV, passa a ser mais simples o processo de
imputacdo dos custos com pessoal aos varios centros de custo. Situacdo semelhante passara a acontecer para os ativos fixos e inventarios, assim que o SIG
logistico seja implementado em pleno, o que esta previsto ser ainda no ano de 2022.
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Forca Atualmente ndo temos conhecimento do panorama atual do SIG-DN ao nivel da CG, pois a Forca Aérea ainda ndo tem implementada a CG.

Aérea Quando o SIG-DN foi implementado em 2006, assente no POCP, foi desenhado um modelo de CG, que acabou por ndo ser utilizado na organizacgéo, pois a
implementacdo foi em simultdneo com o novo sistema da contabilidade geral, o que requereu a adaptacéo e formacdo dos colaboradores, e para a qual foram
direcionados os esfor¢os. Contudo, chegou a ser desenhado um modelo que permitia calcular o custo por hora de voo.

Acresce que a plataforma SAP, em que assenta 0 SIG-DN, era uma excelente ferramenta para contabilidade geral, sendo que, nessa data, 0 mesmo néo se
verificava na contabilidade de gest&o.

Marinha | Ao nivel da CG, o sistema permite criar dados mestres, tais como centros de custo, atividades, centros de lucro, indices estatisticos e ordens internas.
Relativamente aos centros de custo, é possivel efetuar o planeamento dos mesmos, bem como atribuir custos, atividades, pregos e indutores de custo a cada
centro de custo em particular e num determinado periodo de planeamento. Assim, cada centro de custo é responsavel por uma parte da atividade geral da
Marinha, sendo que Ihe pode estar associado uma ou mais atividades, dependendo da categoria desse mesmo centro de custo.

Em suma, o SIG-DN permite realizar tudo o que respeita a CG.
PSP O programa possui uma contabilidade analitica, permitindo criar centros de custo e ordens internas.

Questdo 4: Qual é o efetivo do 6rgéo responsavel pela contabilidade na organizagéo?

GNR Atualmente, a Divisdo de Contabilidade dispdes de 6 elementos, compostos pelo chefe da Diviséo de Contabilidade, o chefe da Reparti¢do de Contabilidade
Financeira e 4 militares que também desempenham func¢des na Reparti¢do de Contabilidade Financeira.
A Reparticio de Contabilidade de Gestéo ndo tem qualquer elemento, pois o chefe desta encontra-se em licenga de parentalidade e os restantes elementos estéo
a apoiar a Reparticdo de Contabilidade Financeira.
Exército No Quadro Organico esta previsto um efetivo de 17 elementos, sendo que na realidade apenas dispomos de 10 elementos.
Forca Atualmente, ndo existem colaboradores direcionados para a CG. Contudo, encontra-se em aprovacdo uma nova estrutura da Forga Aérea, que contempla na
Aérea Direcdo de Financas o Nucleo de Contabilidade e Consolidacéo de Contas, sob al¢ada de um novo Servico, o Servico de Gestdo de Recursos Financeiros. Esse
Nucleo ira contemplar 4 militares e, eventualmente, um assistente técnico, e serd responsavel pela prestacdo de contas e pela contabilidade de gestéo.
Marinha | Organicamente esta previsto um efetivo total de 19 elementos. No entanto, apenas dispomos de 17 elementos.
Na Divisao de Contabilidade Financeira e de Gestao (que esta integrada na Dire¢do de Administracdo Financeira) estdo presentes 7 militares, distribuidos pelas
seguintes categorias:
- 3 Oficiais Superiores
- 2 Oficiais Subalternos
- 1 Sargento
- 1 Praga
A CG é tratada pelos militares oriundos da Escola Naval. No entanto, o efetivo disponivel é insuficiente pra dar um avanco significativo no desenvolvimento
da CG na organizacéo.
PSP A Divisdo de Gestdo Orcamental é composta por 23 elementos.

Questdo 5: Quantos elementos da Divisdo de Contabilidade sdo contabilistas certificados?

GNR

A Divisdo de Contabilidade ndo dispde de nenhum contabilista certificado.

Exército

A Seccéo de Contabilidade e Fiscalidade dispde de 2 contabilistas certificados, ambos civis e cujo ingresso na Ordem dos Contabilistas Certificados ndo foi
financiado pelo Exército.
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Forca Neste momento ndo temos registo de quem é contabilista certificado. No entanto, quem entrou para o quadro de Oficiais de Administracdo Aeronautica até ao

Aérea curso de entrada de 1993 podia-se registar como técnico oficial de contas (atualmente designado contabilista certificado).
Atualmente, existe a obrigatoriedade de fazer um exame de admissdo para poder ingressar na Ordem dos Contabilistas Certificados.

Marinha | Apenas 1 militar que, no entanto, ndo esta a desempenhar fungdes na Divisdo de Contabilidade Financeira e de Gestéo. Esse militar também n&o é oriundo da
Escola Naval, sendo que ja era contabilista certificado antes de entrar na Marinha.

PSP Apenas 1, que é a Chefe da Divisdo de Gestdo Orcamental.

Questdo 6: Quais foram os cursos/formacgdes mais relevantes, no @ambito da CG em particular e do SNC-AP em geral, que os elementos da Divisdo de Contabilidade

tiveram?

GNR N&o foram realizados cursos de Contabilidade Gestdo. Em SNC-AP, foram realizadas as formac6es ministradas pelo INA/UniLEQ, entre 2018 e 2020.

Exército Ao nivel da CG em particular, ndo existiu qualquer tipo de formacéao. No entanto, qualquer elemento que seja colocado na Seccdo de Contabilidade e Fiscalidade
¢ incentivado a ingressar em uma de duas p6s-graduagdes (nas areas da contabilidade e fiscalidade), sendo esta financiada pelo Exército.
Ademais, o Exército também financia de um a dois cursos por ano, disponibilizados pelo Instituto Nacional de Administracdo (INA), desde que sejam
reconhecidos pela chefia como relevantes para a funcdo que desempenham. Os cursos geralmente tém maior foco na fiscalidade, pois acaba por abranger
também a area da contabilidade.

Forca A formag8o em SNC-AP tem sido efetuada internamente, por recurso a contratacdo de a¢Ges de formag&o ministradas pela Dr.2 Ana Calado Pinto, especialista

Aérea na area. Existe também um maédulo de formacéo na Academia da Forca Aérea em SNC-AP, que é dado aos Cadetes-Alunos na sua formagdo em Administracao
Aeronautica.

Marinha Néo foi frequentado nenhum curso/formacéo especifica relativa a CG. No entanto, foi frequentada uma formagéo online “SNC-AP - Formacao para Diretores
Financeiros”, com a duracéo de 17,5 horas, ministrada pelo INA/IEFP, em que foi abordada a NCP 27.

PSP Por caréncias de pessoal e financeiras, ndo tem havido muita formagéo. Contudo, a formacéo no INA e UNILEO ¢é importante.

Ao nivel interno, existiu formacao aquando da transicdo do POCP para o0 SNC-AP, dada por uma especialista na area, que desempenha fungdes na UNILEO.

Questdo 7: Ha quanto tempo esta a CG implementada na organizacgéo e de que forma surgiu essa necessidade?

GNR Ainda ndo esta implementada. No entanto, existem procedimentos isolados de gestdo (centros de custo e ordens internas) desde a existéncia do GeRFiP na
GNR, que foi no ano de 2012.

Exército A CG ainda ndo esta implementada no Exército. Embora exista uma classe 9 no SIG/DN desde 2006, o facto de ndo ser possivel registar os vencimentos no
programa, tal como a gestdo de AFT e inventarios, impedia a implementacéo de um sistema de CG eficaz.
Contudo, ja esté a ser realizado um projeto, de modo a implementar um sistema de CG, que permita cumprir os requisitos do SNC-AP em geral e da NCP 27
em particular, sendo o objetivo principal o apoio a tomada de decisdo do Comando do Exército.

Forca Desenhou-se um modelo de CG quando o SIG-DN foi criado em 2006. No entanto, este nunca chegou a ser utilizado, pelo que atualmente ndo esta implementada

Aérea a CG na organizacdo.

Marinha Desde 2019, por forma a dar cumprimento a NCP 27, constante no Decreto-Lei n.° 192/2015 que institui o SNC-AP. Todavia, esta dimensdo do SNC-AP, ainda
ndo esta plena e transversalmente implementada.

PSP A CG ainda nao esta implementada conforme a NCP 27 por falta de efetivo. Contudo, serd necessario dar esse passo assim que possivel, de modo a cumprir 0s

pressupostos do SNC-AP.

Questdo 8: Quais foram as medidas iniciais para a implementacéo do sistema de CG?

O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana
X1V



GNR Atualmente ainda ndo foram adotadas medidas de implementacdo porque o GeRFiP ainda ndo permite nem implementar a NCP 27, nem a interoperabilidade
de sistemas.
No entanto, as medidas de implementacao tém de passar por aplicar a CG em UCO mais pequenas, como num Posto Territorial, por exemplo. Devemos comecar
com grupos pequenos, analisar as atividades, os gastos, as receitas, etc., e procurar a melhor forma de as mensurar, sendo que o maior foco deve estar nos
vencimentos, que representam mais de 90% do orcamento da GNR.

Exército Atualmente, com os vencimentos, ativos fixos e inventarios inseridos em SIG/DN, decidiu-se avangar com um grupo de trabalho, que ainda esta numa fase
embrionaria.
Assim, as medidas iniciais sdo a identificagdo dos objetivos, outputs e atividades principais, bem como dos respetivos indutores de custo que inicialmente
devem ser utilizados para calcular os gastos das atividades a que estéo associados.
O objetivo é associar o sistema de CG ao plano de atividades do Exército, pelo que é necessario analisar as atividades do mesmo, de modo a identificar os
respetivos indutores de custo. Inicialmente, o foco vai ser no calculo dos gastos nas macroatividades, que serdo precisamente aquelas que se encontram no
plano de atividades. Contudo, ainda tera de ser analisado o método para o calculo dos gastos, que sera ou 0 método ABC, ou o sistema de custeio total.
De seguida, sera submetida uma proposta a Sua Exa. General Chefe de Estado Maior do Exército com um possivel modelo de sistema de CG, de modo a obter
aprovacdo superior e avancar para a implementacéo do sistema de CG.
Posteriormente, sera pensada uma classe 9, de forma que seja possivel dar resposta as necessidades da organizacéo, permitindo uma associagdo mais facil entre
as classes 6 e 9.

Forca As medidas iniciais foram o desenho do modelo de CG referido anteriormente, que seria implementado em trés fases, com possibilidades do calculo do custo

Aérea da hora de voo e o custo do aluno.
Atualmente, é necessaria haver disponibilidade de RH para alimentar o NGcleo de Contabilidade e Consolidacdo de Contas, ap6s a aprovacao da nova estrutura
da Forca Aérea.
Este Nucleo ter4 de propor superiormente 0 modelo de CG mais adaptado as necessidades da Forca Aérea e analisar 0s casos especificos a custear,
estabelecendo-se os objetivos pretendidos com a CG, observando, ainda, 0s requisitos normativos.

Marinha | A CG ainda esta em fase de desenvolvimento, conforme foi referido na resposta a questdo anterior.
No entanto, no ambito da NCP 27 em particular, as medidas iniciais para a sua implementacdo consistiram na interpretacdo da NCP 27 e na recolha e analise
da informacao residente e extra SIGDN, de modo a abordar as areas mencionadas na norma, nomeadamente as referidas nos paragrafos 35 — educacéo, 36 —
salde, 7 e 38 — ambiente, bem como a divulgacgdo, ainda que ndo obrigatéria pelo diploma, de informacéo relativa aos custos da atividade operacional da
instituicdo.

PSP Foi feito um manual de procedimentos com o ponto de situacao relativo a area financeira da PSP e respetivos constrangimentos.

Adicionalmente, sdo difundidas regularmente normas para as unidades relativamente aos diversos temas de interesse para a PSP.

Questdo 9: Como estd implementada a CG na organizacao (a luz da NCP 27, métodos utilizados, registos contabilisticos (Classe 9*))?

GNR Conforme foi referido anteriormente, ainda ndo esta implementada a CG. Apenas existem 0s centros de custo e ordens internas.
Exército Atualmente, o que esta a ser feito € somente a insercao das faturas, depreciagdes e consumos de inventarios nos respetivos centros de custo.
Tudo o que diz respeito a implementacdo do sistema de CG, esta a ser tratado no grupo de trabalho, conforme referido anteriormente.
Forca Ao nivel da NCP 27, esta ndo esta implementada. Conforme referido anteriormente, é necessario criar o Ntcleo de Contabilidade e Consolidacdo de Contas
Aérea para comecar a dar avango ao desenvolvimento de um sistema de CG. Esse Nucleo sera também responsavel pela prestacdo de contas, que atualmente esta a
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ser efetuada pelo Servico Administrativo e Financeiro e pela Reparticdo de Orcamento, sendo validada e submetida pelo Servico de Inspecdo e Auditoria
Financeira e Patrimonial da Direcédo de Financas.
Quanto aos vencimentos, estes estdo a ser imputados no sistema num centro de custo comum.

Marinha

A implementacdo da CG na organizacdao vai de encontro aos objetivos estabelecidos pelo Chefe de Estado-Maior da Armada (CEMA), que quer uma
reorganizacdo administrativa e financeira na Marinha.

No &mbito do subsetor da educacdo sdo divulgados os custos por aluno das respetivas escolas, centros de formacdo e centros de investigacdo. Para a mensuracéo
dos calculos dos alunos, a Marinha adota o sistema de custeio total, considerando todos os gastos diretos e indiretos (com excecao dos gastos nao recorrentes).
Quanto ao subsetor da satde utiliza-se o sistema de custeio racional, onde se apuram 0s custos por consultas, exames/analises e por atendimento na entidade
do Centro de Medicina Naval (CMN), custos por sessdes de oxigénio hiperbarico e por atendimento do Centro de Medicina Subaquatica e Hiperbarica e o
custo por atendimento da Delegacdo Farmacéutica — Alfeite.

No que respeita aos gastos ambientais, a Marinha apresenta os gastos associados aos investimentos adicionais em equipamentos e formacao, com vista a reducéo
da poluicdo, protecdo do ambiente ou cumprimento de obrigaces legais, a aquisicdo de matéria-prima e mao-de-obra para a reducdo do impacto ambiental das
acdes da entidade e a responsabilidade social e ambiental.

Em relacdo a area operacional, € utilizado o sistema de custeio total, onde é efetuado o controlo dos custos diretos e indiretos sobre todos os intervenientes nas
diversas missdes da Marinha, sejam colaboradores ou meios navais, para as quais se pretende obter informacdo sobre custos.

Ao nivel do registo contabilistico numa classe 9, essa fase ainda nao esta a ser efetuada.

O que fazemos é uma recolha de informacao dos diversos setores da marinha e do SIG-DN (execucédo dos processos de despesa, etc.), que sdo relevantes para
se fazer uma contabilidade de custos, sendo que estes sdo posteriormente calculados manualmente. No fim, sdo produzidos o relatorio de gestédo e o relatorio
anual do 6rgao de gestédo.

A informag&o proveniente da CG é disponibilizada a quem a solicita, no entanto ainda néo é utilizada para tomada de decisdo. Normalmente, essa informacéo
apenas é utilizada internamente para analisar estatisticamente.

PSP

Na componente da receita, a PSP desenvolveu o sistema SIREC (Sistema Integrado de Receita), em parceria com a Deloitte, que funciona até ao nivel Divisdes
ou Esquadras Destacadas (no caso das ilhas). Este sistema permite, entre outras fungdes, a gestdo da divida, remunerados por pagar, coimas, receitas distribuidas
pelas diversas entidades. Apesar deste sistema ja permitir a interoperabilidade com o GeRFiP, ainda ndo esta integrado, pois ainda apresenta algumas
vulnerabilidades que sdo necessarias colmatar antes da sua integracdo, sendo necessario um maior efetivo para resolver esta situagdo. Assim, atualmente o
registo da receita ainda é feito manualmente, por falta de pessoal e por o sistema ainda ter erros. No entanto, este sistema é bastante vantajoso, na medida em
que permite a interoperabilidade com 0 GeRFiP, pelo que seria uma mais-valia para as restantes Forcas e Servigos de Seguranca possuirem 0 mesmo sistema
ou semelhante.

No que respeita & seguranca privada, tratamos da emissdo de cartfes e alvaras. Estamos também numa fase de integracdo com a area de explosivos e armas.

O objetivo é integrar tudo o que respeita a receitas e despesas numa so aplicacéao.

Relativamente aos Comandos Distritais, estes podem realizar processos contratuais até ao montante de 12500€ (exceto bens/servigos centralizados), sendo que
a parte respetiva ao cabimento, compromisso e pagamento é centralizado no Departamento de Gestdo Financeira. As despesas realizadas por unidade (até ao
escaldo Comando) sdo imputadas ao centro de custo dessa respetiva unidade. Isto aplica-se aos diversos Comandos Distritais, Comandos Regionais dos Agores
e da Madeira, Comandos Metropolitanos de Porto e Lisboa, hem como a Unidade Especial de Policia, uma vez que a Escola Pratica de Policia e o Instituto
Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna tém um sistema de imputacdo de custos diferente.

A estrutura para imputar custos até ao nivel Esquadra ja esta criada, no entanto, devido a falta de efetivo e a centralizagao desses processos, ainda ndo é possivel
fazer esses registos.
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No que respeita ao registo dos vencimentos, estes sdo processados no AS400, que ndo € operavel com o GeRFiP. Como tal, 0s gastos com vencimentos sao
inseridos manualmente no GeRFiP para um centro de custo comum, de modo a serem registados na plataforma. Contudo, esse trabalho é feito pelo
Departamento de Recursos Humanos.

Existe, também, um Gabinete que todos os meses faz analises e estudos sobre as receitas e despesas por Unidade e, através da recolha de informacdo das
diversas Unidades, elabora posteriormente um relatdrio mensal para o apoio a decisdo do Diretor Nacional Adjunto responsavel pela éarea financeira.

No que respeita a utilizagdo das ordens internas no GeRFiP, estas s6 sdo utilizadas para projetos cofinanciados, pois ndo estdo previstos no orcamento de
investimento.

Questdo 10: O que falta implementar para a organizacao conseguir cumprir 0s pressupostos da NCP 27?

GNR Primeiramente, falta uma contabilidade financeira robusta para a CG dar continuidade a contabilidade financeira.
Ao nivel da NCP 27, falta a ESPAP decidir implementar.

Exército Neste momento falta tudo, pois apenas estdo a ser associadas as faturas, depreciacdes e inventarios nos respetivos centros de custo, sendo que depois ndo existe
qualquer processo que trabalhe essa imputacdo de custos.

Forca De modo a cumprir os pressupostos da NCP 27, é apenas elaborado o Relatério de Gestéo.

Aérea Com a criacdo do Nucleo de Contabilidade e Consolidacédo de Contas vai ser possivel comecar a implementar a CG com base na NCP 27.

Marinha Tem de ser parametrizado e utilizado transversalmente 0 médulo CO do SIG-DN.

Falta criar uma estrutura de custos a medir, para apoiar a tomada de deciséo.

PSP Falta implementar devidamente os custos e receitas as diversas atividades da PSP, o que implica ter o registo desses mesmos gastos e receitas numa so
plataforma.

E também necessario mais RH para ser possivel associar todos 0s gastos as unidades e respetivas subunidades da organizacéo.

Questdo 11: Quais sdo as principais condicionantes ao desenvolvimento da contabilidade de gestdo na organizacéo, e o gue podem fazer para as superar?

GNR A principal condicionante é o GeRFiP. Para além de ndo permitir a aplicacdo da NCP 27, este também impossibilita a interoperabilidade com outros sistemas.
Relativamente aos outros sistemas, também existe a condicionante da descentraliza¢do de sistemas. Existem demasiados sistemas atualmente, ao invés de estar
a informag&o toda condensada num Unico sistema.

O SIGRI faz a gestdo de frota, combustiveis, armamento e vencimentos, que depois sdo imputados no GeRFiP para centros de custo gerais, quando devia
permitir imputar 0s custos aos centros de custo das respetivas UCO.

Exército Enquanto ndo se acabar o projeto e se compreender que informacéo extrair do sistema de CG, ndo sera possivel avancar para a implementacdo da CG no
Exército. Para além disso, ainda ndo temos todos os inventarios geridos em SIG/DN e os vencimentos ainda ndo estdo a ser imputados as subunidades a que os
militares pertencem, pois estdo a ser todos agregados num centro de custo geral.

Quando as condicionantes anteriormente referidas tiverem resolvidas, e tiver sido obtida aprovacao superior que aprove o sistema de CG a implementar, sera
necessario criar uma Seccéo de Contabilidade de Gestdo, de modo a manter e gerir constantemente o sistema de CG do Exército e os outputs de informagdes
por ele gerados.

Forca A principal condicionante é a falta de RH, que impossibilitou nestes anos a implementacéo da CG.

Aérea

Marinha Falta alguém dedicado a pensar na estrutura de custos e posteriormente conceptualiza-la e executa-la. Ainda ndo existe um referencial no ambito da Defesa

Nacional para a implementacdo desta ferramenta de gestdo assente no médulo CO do SIGDN. Acresce ao referido anteriormente a falta de efetivos e a
descentralizacdo organica. A CG tem de ser feita centralizadamente e é crucial a centralizacdo de compras para aumentar a eficiéncia dos RH.
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PSP A principal condicionante é a falta de pessoal. Necessitamos de ter mais técnicos superiores com formacéo na area juntamente com mais formacéao interna
relativamente a realidade da PSP. Deste modo, o ideal era termos o dobro do efetivo, pois o facto de termos a parte financeira centralizada permitia desenvolver
mais rapido a CG. E também importante termos um manual de procedimentos que permitisse ver as prioridades para a realizacio das despesas pelas diversas
unidades e para apoiar o pessoal que venha a desempenhar fungdes na area financeira da PSP, devido a mudanga constante de pessoal que existe na organizagéo.
Relativamente ao GeRFiP, este ndo é considerado uma condicionante, pois o facto de ser centralizado traz diversas vantagens, permitindo uma melhor gestao
dos recursos, porque sabe-se a qualquer momento o orcamento que esta disponivel. O GeRFiP tem alguns constrangimentos, mas tem vantagens no sentido de
ver 0s recursos financeiros gque estdo disponiveis e registados.

Questdo 12: De que forma sdo tratadas contabilisticamente as viaturas?

GNR Através de ordens internas. S8o imputados todos os custos das viaturas, registados os quilémetros, os gastos com combustivel, etc...

Esta gestdo dos gastos com viaturas pode servir para justificar o abate das mesmas, por exemplo, quando estas apresentam gastos em reparagdes considerados
materialmente relevantes.

Exército As depreciacdes sdo lancadas por cada viatura no centro de custo da UEO em que a viatura esta associada. No que diz respeito as manutencdes ndo conseguimos
ainda associar os gastos as respetivas viaturas. A Unica coisa que existe é a gestdo dos consumos de combustivel de cada viatura, que é gerido nas unidades.

Forca Todos os anos avaliamos 0s custos associados as aeronaves e viaturas junto das areas responsaveis pela manutencéo. Os valores mais pequenos sdo registados

Aérea como consumos, sendo que os custos que afetam a vida Gtil dos mesmos sdo capitalizados.

Marinha | As viaturas sdo tratadas como AFT. Existe um moédulo no SIG-DN que faz a gestdo dos custos de cada viatura (combustiveis, depreciacdo, reparacéo, etc.).
Relativamente aos navios, sdo imputados a estes as depreciacdes, contudo nédo se faz imputacdo dos gastos (ex: combustivel).

PSP Ha uma aplicacdo separada do GeRFiP que faz o controlo dos gastos das viaturas. Contudo, essa matéria compete a area logistica.

Questdo 13: Quais sdo os documentos, no ambito da contabilidade de gestdo, presentes na conta de geréncia entregue ao Tribunal de Contas (ex: Relatdrios

periddicos de relato a gestao (paragrafo 33 NCP 27), Relatorio de gestdo (paragrafo 34 NCP 27)), e que informacao relevante contém cada um deles, ao nivel da

CG?

GNR E enviado o Relatdrio de Gestéo (Relatério de Contas), mas ndo dispde de informacéo relativa 8 NCP 27.

Os Relatérios periodicos de relato a gestdo ndo séo enviados pela GNR, pois esses documentos sdo da responsabilidade da ESPAP.

Exército Como ndo temos um sistema de CG implementado, ndo se justifica enviar relatdrios periédicos de relato a gestdo, nem o préprio Relatério de Gestdo. Em vez
desses documentos, é enviado ao Tribunal de Contas somente o Plano de Atividades.

Forca E enviado o Relatério de Gestio juntamente com o Relatério de Atividades. O Relatorio de Gestdo apresenta anélises gerais, no ambito da atividade

Aérea desenvolvida, abrangendo a atividade operacional, a atividade logistica, instrugdo, comunicagio e sistemas de informac&o. E, ainda, analisado o orcamento da
receita e da despesa, assim como o balanco e a demonstracéo de resultados. E, também, efetuada uma perspetiva futura.

Marinha Integram a conta de geréncia os seguintes documentos:

Relatorio anual do Orgdo de Gestdo - considerando que a relevancia da prestacdo de contas ultrapassa 0 mero conceito da obrigagdo legal, constituindo-se
como uma importante ferramenta para analisar a aplicagio dos recursos financeiros e concluir sobre a qualidade da gestdo. O Relatério anual do Orgéo de
Gestdo sublinha a importancia de uma gestéo eficiente e eficaz dos recursos atribuidos ao cumprimento da missao. Neste relatorio é efetuada uma analise ao
ambiente interno e externo da organizacdo, numa perspetiva orcamental e patrimonial.

Relatdrio de Gestéo - o relatdrio de gestdo divulga, por cada bem, servigo ou atividade final a informagdo detalhada sobre:

- Gastos diretos e indiretos de cada bem, servico e atividade;

- Rendimentos diretamente associados aos bens, servicos e atividades;

O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana
XVIII




- Gastos totais do exercicio econdmico e gastos totais acumulados de atividades, produtos ou servigos com duracao plurianual;
- Objetos de gastos finais para os quais se determinou o gasto total, os critérios de imputacdo dos gastos indiretos utilizados e os gastos ndo incorporados.
Neste relatorio sdo abordadas, presentemente, as areas da salde, educacéo, ambiente e operacional.

PSP Séo enviados o relatorio de gestao e o relatdrio de atividades. No entanto, ndo ha informacéo relativa a CG no relatdrio de gestao.
Questdo 14: Que alteracdes vao ser feitas, de modo que o sistema de CG implementado consiga ir de encontro a orcamentacdo por programas?
GNR Ainda ndo esta nada previsto, pois precisamos de saber quais sdo as intengdes da ESPAP neste ambito.

Exército O objetivo passara por tentar associar o sistema de CG as atividades que sdo identificadas para o Exército. Obtendo este alinhamento podera ser mais Util
utilizar os dados obtidos através da CG para alimentar um orgamento por programas.

Forca Quando o Nucleo de Contabilidade e Consolidagdo de Contas for criado, este vai ter de propor superiormente o modelo de CG mais adequado aos objetivos da
Aérea Forca Aérea, observando 0s normativos instituidos.

Marinha | A implementacdo de um sistema de CG que va de encontro a orcamentacdo por programas carece num primeiro plano do estabelecimento de Politicas
Contabilisticas ao nivel da tutela (por exemplo, comuns a todas as entidades da Defesa) que alinhem estas duas realidades.

Num segundo plano, ao nivel interno de cada entidade, devem ser definidas as atividades que se pretendem ver abrangidas por um sistema de CG, de modo a
disponibilizar informacéao que seja Util para a prépria instituicao.

PSP Ainda ndo comecamos esse trabalho, devido a falta de pessoal e ao facto de existirem outras prioridades ao nivel do desenvolvimento da CG.

Questdo 15: Quando o sistema de contabilidade de gestdo estiver implementado totalmente, que informacdo deve disponibilizar aos diversos
Comandantes/Diretores/Chefes das diversas UCO?

GNR | Deve disponibilizar a informacdo necessaria que informe os Comandantes do impacto financeiros das suas decisoes.

Fonte: Elaboragao prépria
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APENDICE J - ANALISE DAS ENTREVISTAS ESTRUTURADAS AO COMANDANTE DO CARI E DIRETOR

DO DRF

Quadro 15. Analise das entrevistas estruturadas ao Comandante do CARI e Diretor do DRF.

Questdo 1: Enquanto Comandante do CARI/Diretor do DRF, como acompanha a evolucdo da contabilidade em geral, e a da CG em particular, na GNR?

Comandante do CARI

Ao nivel da contabilidade em geral existiu uma grande evolugdo. A contabilidade praticada inicialmente era uma contabilidade de tesouraria
unigréfica, embora ja com algumas partidas dobradas (Deve/Haver), ndo estando ainda assente em qualquer plano contabilistico. Somente a antiga
Brigada Fiscal é que j& continha um programa contabilistico.

O primeiro sistema contabilistico implementado na GNR foi o Sistema de Informacdo Contabilistica (SIC), que acabou por atrasar a
implementacdo do POCP na organizagdo, que nunca ficou realmente bem implementado. Em 2019 procedeu-se & implementacdo do SNC-AP na
GNR, sendo que o0 GeRFiP ainda trabalha com POCP.

Ao nivel da contabilidade orcamental, esta j& se encontra bem implementada, sendo até a contabilidade mais desenvolvida nesta instituicdo. Ao
nivel da contabilidade financeira, também estamos a um nivel idéntico ao que se pratica nas restantes institui¢des. No que respeita a norma relativa
a contabilidade de gestdo (CG), a NCP 27, ainda ndo se encontra implementada no GeRFiP, pelo que a GNR ainda ndo a pode aplicar.

Diretor do DRF

Enquanto Diretor do DRF e contabilista certificado, considero que a contabilidade desempenha um papel muito importante em qualquer
organizacdo, uma vez que reflete a realidade da situacdo financeira da Entidade, contribuindo para a tomada de decisdo dos seus decisores.
Quanto a evolugdo contabilistica propriamente dita, em Portugal, a primazia ainda continua a ser dada a contabilidade orcamental, numa légica
de caixa, apesar de haver a obrigacdo das Entidades Publicas adotarem a contabilidade financeira desde 1997, com a adogdo do Plano Oficial de
Contabilidade Publica (POCP). Neste contexto, acresce ainda que Direcdo Geral do Orgamento solicita as Entidades o reporte de execugdo
financeira baseado na classificacdo econémica, ndo havendo a analise periddica da Informacdo financeira disponibilizada pelo regime
contabilistico SNC-AP.

Resumindo, ainda estamos a dar os primeiros passos na utilizacdo da contabilidade financeira e a contabilidade de gestdo como instrumentos de
gestao.

Neste ambito, decorre uma auditoria financeira do Tribunal de Contas a GNR (ano de 2020), sendo previsivel que este 6rgdo de controlo emane
recomendacdes sobre processos conexos com a contabilidade financeira, impondo uma mudancga de mentalidade sobre esta area.

Questdo 2: Como avalia o estado atual da CG na GNR?

Comandante do CARI

A proposta de orcamento ainda é realizada em Excel, pois 0 GeRFiP ndo permite. Este aspeto era crucial, no sentido em que é necessario fazer
um orcamento de base zero, de modo a ter uma nocéo exata do que se vai gastar em cada atividade da GNR.

A situacdo atual que estamos a praticar, com um orcamento deficitario em que, constantemente, temos de solicitar a Direcdo Geral de Orgamento
(DGO) um reforco orcamental, é algo que s6 € praticado porque a GNR ainda ndo consegue justificar com exatiddo os custos das suas atividades,
e como tal ndo consegue elaborar uma proposta de orcamento em que justifigue realmente 0 montante que pretende receber, sob risco de
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comprometer a atividade operacional, caso o orcamento disponivel seja deficitario. Nesse ambito, a CG é a ferramenta que permite justificar a
elaboracdo do orcamento.

Diretor do DRF Na GNR, tal como nas entidades que adotaram o GeRFiP, devido a arquitetura do sistema, ainda ndo é possivel implementar uma CG, uma vez
que ndo permite utilizar a classe 9, nem as instrugdes que constam da NCP 27.

Atualmente, a GNR, tal como as outras Entidades, no GeRFiP, em termos de CG s6 tem acesso aos agregadores de custos, como € o caso dos
centros de custo associados as diferentes UCO e ordens internas para as viaturas, operacdes, animais e embarcagdes.

Como ja referi, é na contabilidade orgcamental que subsiste 0 maior foco, apesar da GNR estar a fazer um esforgo para adotar procedimentos
inerentes a contabilidade financeira, como é caso dos registos de direitos e obrigacdes com reflexo nos anos seguintes.

Desde que a GNR adotou 0 SNC-AP, tem havido um esfor¢o de todos, com especial destaque para o DRF, atravées da Divisdo de Contabilidade
e a Divisdo de Controlo Internos (na verificagdo dos processos de prestagdo de contas das UCO), tem desenvolvidos esforgos para um maior
controlo nos registos contabilisticos efetuados pelas UCO, como também na andlise da informacéo financeira, designadamente dividas de terceiros
e a terceiros, entre outros.

Por tudo o que antecede, ainda ndo podemos dizer que existe um sistema de CG implementado na GNR. Estdo a ser dados passos, mas é um
processo complexo, que ndo depende exclusivamente da GNR.

Questdo 3: Quais sédo 0s préoximos passos previstos para desenvolver a CG na GNR?

Comandante do CARI | Os préximos passos tém de passar por falar com a ESPAP, de modo a compreender o que esta pretende implementar no GeRFiP, no ambito da
NCP 27, para conseguirmos preparar-nos para as alteracdes que forem feitas na plataforma.

Outro aspeto importante a méedio/longo prazo passa pela colocagdo de Oficiais de Administracdo Militar a chefiar as SRLF’s de todas as Unidades.
Contudo, s6 sera possivel cumprir esse objetivo quando tivermos um efetivo suficiente que permita colocar um Oficial de Administracdo por
Unidade, sem comprometer as funcbes do CARI.

Diretor do DRF O primeiro passo tem de passar pela consolidacdo da contabilidade financeira, através da comparacdo dos dados disponibilizados pela
contabilidade financeira e orcamental, de modo a encontrar incoeréncias e proceder a sua correcao.

A contabilidade financeira é uma ferramenta fundamental para se interpretar a analise/situacdo financeira de uma empresa/organizacéo e,
simultaneamente, uma obrigacdo legal a que as empresas estéo sujeitas. A GNR deve desenvolver esforcos para que a informagdes de ambito
econémico e financeiro das suas demonstragdes seja 0 mais verdadeira possivel.

Posteriormente, a Guarda deve diligenciar junto da ESPAP, para compreender a perspetiva futura que tém relativamente a implementacéo de um
sistema de CG no GeRFiP (criacdo de uma classe 9, da imputacéo dos gastos as atividades, etc.) e na Administracdo Publica.

Outra medida que tem de ser equacionada, prende-se com imputacéo de custos com pessoal no GERFIP, uma vez que neste ainda néo é efetuada
a contabilizac&o por centro de custos. Todavia, o controlo de gestéo analitica dos custos com pessoal é efetuado através do sistema de vencimentos
da GNR, o SIGRI.

Através da interoperabilidade do SIGRI e 0 GERFIP, sera possivel garantir o registo contabilistico dos custos com pessoal.

Posteriormente, sera também necessario reunir com os Comandantes das areas operacionais da GNR, de modo a identificar a tipologia de
informacdo que a CG deve reportar, de modo a apoia-los na tomada de decisdo. A implementacdo de um sistema de CG é um processo muito
complexo, especialmente numa organizacdo com as caracteristicas da Guarda.

Quanto a implementacdo em si, esta tera de ser implementada por fases (estudos de caso em diferentes UCO, tipo UEPS ou UCC), sendo
progressivamente estendida a outras UCO.

Questdo 4: O que considera como condicionantes a evolucdo da CG na GNR?
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Comandante do CARI

A principal condicionante é o GeRFiP. A GNR paga muitos milhares de euros pelo software, que devia dar resposta a todas as necessidades da
organizacao, caso contrario, deviamos ser livres de optar por plataformas paralelas. Contudo, a base legal dita que temos de utilizar o0 GeRFiP,
que ndo permite a interoperabilidade com outros sistemas.

Esta falta de interoperabilidade causa enormes constrangimentos, como foi exemplo disso o registo dos pagamentos dos candidatos aos cursos de
formacdo de Guardas no ano passado, onde o sistema bloqueou e ndo conseguia processar 0s pagamentos dos candidatos.

Diretor do DRF

A primeira grande condicionante € o proprio sistema GeRFiP, que ndo permite a implementagdo de um sistema de contabilidade de gestdo, com
classe 9, nem tem qualquer mecanismo de controlo de gestdo que permita conhecer custos de operagdes, projetos, gastos com pessoal, atividades,
etc...

Conforme ja referido, 0 GeRFiP ndo permite a interoperabilidade com outros sistemas, como é o caso do SIGRI, o que faz com que no
processamento dos custos com pessoal todos os custos sejam imputados a um Unico centro de custo geral, ndo sendo ainda possivel/exequivel a
transferéncia dos custos registados nos centros de custo do SIGRI para os do GeRFiP.

Por dltimo, relativamente a formacéo dos utilizadores que utilizam o GERFIP, requer elevada especializagdo, uma vez que ndo é um sistema
“user friendly” e a CG ainda é recente na administracdo publica.

Questdo 5: De que forma a implementacdo da NCP 27 na GNR podera ser uma mais-valia na tomada de decisdo dos Comandantes/Diretores/Chefes?

Comandante do CARI

E uma mais-valia para a tomada de decisio, na medida em que permite que os decisores tenham nogao dos custos que as suas decisdes acarretam.
Na vertente operacional, os Comandantes ficam a saber quanto custam as operagdes, bem como se estas foram eficazes, com base na receita
arrecadada (pelas coimas, por exemplo), que acabam por refletir a eficicia da operacéo.

Outra mais-valia esté relacionada com o facto de que um sistema de CG permite saber 0s custos reais na formagéo dos militares da GNR. Quando
pagamos um determinado valor a outras instituicGes, como a Academia Militar, por exemplo, temos de saber quanto custa realmente cada Cadete-
Aluno, de modo a ndo estarmos a pagar um valor excessivo desnecessariamente. Ademais, um conhecimento do valor real da formagdo permite
justificar a necessidade (ou ndo) de formar os nossos militares noutras instituicdes externas a GNR.

Diretor do DRF

A implementacdo da NCP 27 poderd contribuir para medir as atividades desenvolvidas pela GNR. Os Comandantes das UCO tém de ter
instrumentos que os ajudem a fazer uma analise critica das suas atividades (analisar os desvios na execugdo das atividades versus plano de
atividades/proposta de orgamento), tomando as necessarias medidas para corrigir desvios.

Por exemplo, quando esta previsto um orgamento de 20 milhdes de euros, mas o orcamento disponivel é de 17 milhdes de euros, deviamos ter a
capacidade de saber quais as atividades que ndo podem ser realizadas por falta de insuficiéncia orcamental. Este processo s6 € possivel fazer
guando todas as atividades da GNR estiverem orcamentadas, com os custos diretos e indiretos bem calculados, para além de uma mudanca cultural
e de organizacdo na Administragao Publica.

E importante que a NCP 27 seja uma verdadeira ferramenta de apoio & tomada de deciséo, caso contrario, é preferivel nem a implementar, pois
ndo justificaria o enorme esforco que tem de ser feito para criar um sistema de CG.

Questdo 6: Enquanto Comandante do CARI/Diretor do DRF, que informacéo deve um sistema de contabilidade de gestdo disponibilizar-lhe, para o apoiar na

tomada de decisao?

Comandante do CARI

A informacdo proveniente de um sistema de CG deve permitir informar Sua Exceléncia o Tenente-general Comandante-geral relativamente aos
custos das decisdes tomadas pelo mesmo.

Diretor do DRF

Na qualidade de Diretor do DRF, julgo que é importante conhecer 0s custos reais das atividades da GNR, porque assim conseguimos identificar
0s desvios que existem entre as atividades operacionais e o orcamento disponivel das diversas UCO. Sera possivel imputar um maior rigor na
distribuicdo dos recursos pelas diferentes atividades das UCO.
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Ao nivel da GNR, um bom sistema de CG contribui para justificar a maior/menor atividade operacional de acordo com as restricGes orcamentais
existentes, quando comparado com os periodos homélogos.

Questdo 7: Ao longo dos anos 0 GeRFiP tem sofrido uma série de alteracdes/adaptacdes por forma a responder as exigéncias contabilisticas. Como avalia o estado
atual do GeRFiP, designadamente no que respeita a contabilidade de gestédo?

Comandante do CARI | O GeRFiP é um programa que néo foi adaptado a grandes organiza¢Ges como a GNR, e como tal ndo consegue dar resposta as nossas necessidades.
O facto de abranger tantas organizac6es de diversos ministérios, faz com que ndo se adeque as especificidades de cada instituigao.

Além do que ja foi referido, 0 GeRFiP acarreta custos bastante elevados todos os anos, e devido a esses custos, 0 programa so é utilizado até nivel
Comando Territorial. Os Destacamentos Territoriais, Destacamentos de Transito e os Postos Territoriais utilizam o SGRe que é um sistema
paralelo ao GeRFiP e, porventura mais barato, dai ser utilizado nas subunidades dos CTer.

Diretor do DRF O GeRFiP fez algumas alteracGes para adesdo das Entidades Publicas ao SNC-AP, mas a base mantém-se na mesma.

Questdo 8: Numa entrevista que realizei com a Diretora da Direcéo de Servicos Partilhados de Financas da ESPAP, foi referido que o software GeRFiP s6 passara
a implementar a NCP 27 quando a or¢gamentacéo por programas também estiver implementada, sendo que, segundo o Tribunal de Contas, o Orcamento de Estado
por programas s6 ocorrerd em 2024. Enquanto Comandante do CARI e considerando a imposicéao legal da utilizagcdo do GeRFiP, considera a hipdtese de utilizar
uma plataforma paralela ao GeRFiP para a aplicacdo da NCP 27?

Comandante do CARI | Uma vez que o GeRFiP ndo satisfaz todas as necessidades da GNR, tém de ser utilizados sistemas paralelos. Contudo, com 0s custos que 0
GeRFiP acarreta, este devia ter a obrigacéo de satisfazer essas mesmas necessidades, pois trata-se de imposicao legal.

Diretor do DRF Com o objetivo de conhecer sistemas de software adaptados a gestéo publica, com contabilidade orgcamental, financeira e de gestéo, efetuamos
um contato exploratério com a Empresa que desenvolveu o software Primavera. Porém, a complexidade na mudanca de sistema de informacéo,
aliado aos custos de implementacdo sdo enormes constrangimentos para mudar de Sistema de Informacéo.

Questdo 9: Considera relevante a existéncia de contabilistas certificados na Divisdo de Contabilidade e/ou nas Sec¢des de Recursos Logisticos e Financeiras?

Comandante do CARI | Caso venha a entrar em vigor os contabilistas pablicos, a GNR deve estar preparada para financiar os militares que pretendam vir a exercer essas
funcoes.

N&o obstante, a Academia Militar devia ter os requisitos necessarios para qualquer Oficial de Administracdo Militar, ao concluir os 5 anos de
curso na institui¢do, poder concorrer diretamente & Ordem dos Contabilistas Certificados. Isto implica, se necessario, uma reestruturacéo do curso,
por forma a que os alunos obtenham, no final dos 5 anos, os ECT’s necessarios para poderem realizar o exame de acesso & Ordem dos Contabilistas
Certificados.

Diretor do DRF Julgo que ndo existe necessidade “obrigatoria” de contabilistas certificados em todas as SRLF’s. Nestas, deve haver oficias de Administracao
habilitados a desempenhar varias fungdes, desde a contratacdo publica, o aprovisionamento, orcamento, contabilidade e controlo, entre outras.
Todavia, ha necessidade de contabilistas certificados na Divisdo de Contabilidade, coadjuvados por oficiais, sargentos especializados em
fiscalidade e direito, entre outras especialidades conexas com a gestdo publica.

A Inspecdo da Guarda deveria ter um Oficial acreditado como Revisor Oficial de Contas.

Questdo 10: Considera que a GNR deve financiar o acesso @ Ordem dos Contabilistas Certificados aos militares que exercam fungdes de chefia na Divisdo de
Contabilidade e/ou nas SRLF’s que pretendam ser contabilistas certificados?

Comandante do CARI | A GNR deve financiar o acesso a Ordem dos Contabilistas Certificados. A formacao dos militares deve ser uma das prioridades da organizacao.
E muito importante para a GNR ter contabilistas certificados na instituicdo e, se possivel, um Revisor Oficial de Contas, de modo a ser possivel
emitir a Certificacdo Legal de Contas da instituicao.
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Diretor do DRF A GNR deve financiar o0 acesso a Ordem para os oficiais da GNR nomeados para desempenhar funcdes na Divisdo de Contabilidade. Se for um
elemento civil, deve ser contratado um técnico que ja seja contabilista certificado.

Questdo 11: Considera que a GNR deve financiar cursos (pés-graduac6es, cursos do INA, da UniLEO, etc.) relevantes os militares que diretamente executam
operacoes contabilisticas? Se sim, sob que circunstancias (condicoes para financiar o curso, quantos cursos devem ser financiados por ano, etc.)?

Comandante do CARI | A GNR deve financiar os cursos que sejam revelantes ao desempenho das func¢fes dos militares, sempre que estes demonstrem interesse. A
instituicdo devia também proporcionar a especializacdo dos militares nas diversas areas financeiras, logisticas e de recursos humanos.

Diretor do DRF A necessidade dos cursos tem de estar alinhada com atribuicoes de cada Divisdo e SRLFs. Ap0s a especializacdo, o militar deveria assumir um
compromisso em desempenhar durante um periodo de tempo as competéncias que adquiriu na referida especializacao.

Nos cursos de promocdo a Capitdo ou a Oficial Superior, deveriam englobar uma especializagdo numa determinada area (contabilidade,
fiscalidade, logistica, etc.), para além da componente militar que Ihe é inerente.

Fonte: Elaboragdo prépria
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APENDICE K - ANALISE DA ENTREVISTA COM O CHEFE DA REPARTICAO DE CONTABILIDADE DE
GESTAO DA GNR

Quadro 16. Anélise da entrevista com o Chefe da Repartigdo de Contabilidade de Gestdo da GNR.

Questdo 1: Enquanto chefe da Reparticédo de Contabilidade de Gestao, de que forma acompanha a evolucdo da CG na organizacio?

O SNC-AP foi implementado na Guarda no ano de 2019, tendo a prestagdo de contas relativa a esse ano sido efetuada de acordo com esse referencial contabilistico. Todavia,
tem-se constatado a existéncia de processos em que ndo foram efetuadas as adaptagdes necessarias a implementacdo do SNC-AP na sua plenitude, e o caso da CG é uma
delas. N&o se pode afirmar que a Guarda tem implementado as regras contabilisticas preconizadas na NCP 27, sendo o relatério de gestdo que integra a prestagao de contas
um documento que comtempla o anexo as demonstra¢des financeiras, demonstraces orcamentais e descreve alguma da atividade da Guarda, todavia ndo faz a divulgagéo
dos custos por cada bem, servico ou atividade.

Apesar da obrigatoriedade legal e apesar de ter sido alterada a estrutura do Departamento de Recursos Financeiros, criando a Divisdo de Contabilidade com uma Reparti¢do
dedicada a CG, nédo foi munida de recursos humanos que permitam implementar as alteracdes necessérias ao correto cumprimento da NCP 27, pelo que, enquanto Chefe da
Reparticdo de Contabilidade de Gestdo posso afirmar que ndo existe evolucdo da CG da Guarda porquanto ndo foram alterados 0s processos.

Questdo 2: Quais sdo as principais condicionantes a implementacédo da CG a luz do SNC-AP?

Existem diversos condicionantes a total implementacéo da NCP 27, dos quais destaco 0s principais:

1. Auséncia de recursos humanos com formacgdo em SNC-AP e em CG;

2. LimitacGes relacionadas com a aplicacdo contabilistica da Guarda (Gestdo de Recursos Financeiros em modo Partilhada);

3. Processamento dos vencimentos dos militares da Guarda (aproximadamente 98% do orcamento total da Guarda) € efetuado numa aplicacéo diferente do
GeRFiP;

4, Adaptacdo da estrutura logistica e financeira da Guarda, nomeadamente, através de uma reafectagdo de recursos humanos, porquanto foi criada uma Divisao,
mas nao foi munida de recursos adequados;

5. Auséncia de preocupacéo/predisposicdo dos Chefes/Diretores/Comandantes para a necessidade de implementacdo do SNC-AP, in casu, da CG.

Questdo 3: O que é possivel fazer, face as condicionantes referidas na questdo anterior?

Para ultrapassar as condicionantes elencadas anteriormente sdo necessarias alteragdes internas e externas a Guarda. Internamente, é necessario formar recursos humanos,
criando alguma especializacdo, sensibilizar os decisores para a necessidade de efetuar os ajustamentos necessarios a implementacdo da CG na Guarda e implementar a
aplicacdo informatica GeRHuP (solugdo da ESPAP) na Guarda. Atualmente os vencimentos sdo registados no SIGRI, fazendo-se posteriormente um upload destes no
GeRFiP. Contudo, como os sistemas ndo sdo interoperaveis, ndo é possivel distribuir os vencimentos pelos respetivos centros de custos das diversas UCO, sendo por isso
imputados a um centro de custo geral.

A nivel externo, a entidade gestora da aplicacdo contabilistica tera de efetuar os desenvolvimentos necessarios a correta implementacdo da CG, porquanto, cumprir a NCP
27 através da solucdo atual, serd uma tarefa complexa e que envolverd um grande esforco dos recursos humanos que realizam operagdes contabilisticas na Guarda. Nao
menos importante serd a vontade politica para a implementagdo total do SNC-AP. Vejamos, por exemplo, o caso da obrigatoriedade da certificacdo legal de contas, que esta
prevista no diploma, mas que, ano apos ano, é dispensada.
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Questdo 4: Quais sdo os préximos passos para o desenvolvimento da CG na organizacdo e quanto tempo considera necessario para implementar um sistema de
CG?

Através da solucdo atual (sem desenvolvimentos da ESPAP) tera de haver uma rutura total com o passado através da alteracdo do paradigma de utilizacdo das Ordens Internas,
mecanismo que funciona como agregador de cursos. Atualmente esse mecanismo é utilizado para contabilizar custos relativos a determinadas tipologias de despesas,
designadamente viaturas, animais de trabalho e fundos comunitarios. Para implementar um sistema de CG, seria necessario criar Ordens Internas para as atividades em
detrimento da utilizac&o atual, iniciando o processo de implementagéo pelas macroatividades, criando ordens internas gerais, onde cada SRLF iria imputar os custos associados
a cada macroatividade. Sera também necessario adaptar a aplicacdo informatica de processamento de vencimentos por forma a obter informacéao de custos por atividades
para que, aguando da integracdo em GeRFiP, seja possivel efetuar essa imputacao.

Questdo 5: Para que servem os centros de custo e como funcionam?

Os centros de Custos sdo agregadores de custos relacionados com a estrutura organica da Guarda permitindo analisar os custos de acordo com a unidade onde foram
incorridos/obtidos dentro da organizagdo. Qualquer registo contabilistico de um gasto ocorrido é obrigatoriamente afetado/atribuido a um centro de custo permitindo obter
relatdrios e verificar qual o custo total de um Posto Territorial, por exemplo.

As receitas sdo inseridas no SGRe, que funciona até ao escaldo Posto Territorial, sendo que posteriormente sdo imputados nos respetivos centros de custo/lucro do GeRFiP.
Estas ndo podem ser diretamente imputadas no GeRFiP pois a faturagdo é muitas vezes feita nos Postos Territoriais, sendo que esta plataforma sé funciona até ao escaldo
CTer, devido aos elevados custos de licenca.

Importa referir que a gestdo dos centros de custos (criagio e modificagdo) sdo realizados pelos Orgéos Superiores de Comando e Direc&o no tendo as UCO permissdes para
realizar tais operacgdes.

Questédo 6: Para que servem as ordens internas e como funcionam?

As ordens internas sdo semelhantes ao centro de custo diferenciando-se apenas na auséncia de correlagcdo com a estrutura orgénica da Guarda, sendo criadas em fun¢éo da
ocorréncia de situacBes (projetos, agdes, viaturas, entre outros) que determinem essa necessidade. Ao contrario do centro de custo, ndo existe obrigatoriedade de colocar
ordem interna aquando de um registo contabilistico de um gasto.

Importa referir que a gestdo ordens internas (criagio e modificacao) séo realizadas pelos Orgaos Superiores de Comando e Dire¢do ndo tendo as UCO permissdes para realizar
tais operagdes.

Questdo 7: De que ferramentas dispdem as UCO para aplicarem a contabilidade analitica?

A contabilidade analitica na Guarda é baseada em comunicagfes internas, sobretudo e-mails, que foram difundidas ao longo dos anos para as diversas UCO. Essas
comunicagdes assentam apenas na obrigatoriedade do uso da aplicacdo GeRFiP e na necessidade de uma correta utilizacdo da mesma, designadamente ao nivel da utilizacao
dos centros de cursos e ordens internas para os casos elencados anteriormente. N&o tenho informacao sobre a existéncia de UCO a utilizarem outras aplicacGes para efetuar
andlises de gestdo da Unidade, todavia, caso exista, serd sempre para uso interno da Unidade e ndo para prestacéo de contas oficial.

Questdo 8: Quais sdo os cursos que os elementos da Reparticdo de Contabilidade de Gestéo tiveram ao nivel da CG em particular e/ou do SNC-AP em geral?

A Reparticdo possui apenas dois elementos, eu e um sargento. Frequentamos a formagao e-learning em Sistema de Normalizacdo Contabilistica para as Administracdes
Publicas, promovido pela Unidade de Implementacédo da Lei de Enquadramento Orgamental (UniLEO) e pela Diregdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em FuncGes
Publicas (INA).

Questdo 9: Que informacdes deve conter um sistema de CG para apoiar os Chefes/Diretores/Comandantes na tomada de decisdo?

Na minha opinido, um sistema de CG devera fornecer informag&o que permita auxiliar o processo de tomada de decisdo dos comandantes, ou seja, tem de fornecer informacéao
sobre a execucdo de determinadas atividades para que seja possivel aferir eventuais desvios e, consequentemente, reafectar recursos.
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Podera disponibilizar informacéo sobre atividades diretamente ligadas a atividade operacional ou entéo sobre atividades de apoio, permitindo aos comandantes, por exemplo,
direcionar o policiamento, sustentar as necessidades de ajustes orcamentais, entre outros.

Questdo 10: Como considera que deve ser divulgada a informacao proveniente do sistema de CG aos Chefes/Diretores/Comandantes, quando este tiver sido
implementado? A informacéo deve ser divulgada somente quando for solicitada por estes, ou enviada periodicamente?

Considerando o principio da relevancia, a informacéo devera estar acessivel sempre que necessario por forma a permitir a corregdo de desvios e apoiar a tomada de deciséo
dos Comandantes, pelo que, na minha opinido, deve ser remetida periodicamente.

Questdo 11: Durante a fase de desenvolvimento do sistema de CG e posteriormente quando o sistema de CG estiver implementado, quais sdo as funcdes a
desempenhar pela Reparticio de CG e pelas diversas SRLF’s nestas duas fases?

Durante a fase de implementacdo, competira aos érgdos superiores de comando e dire¢do definir quais as atividades da Guarda que deverdo ser monitorizadas para efeito de
relatério de gestdo. Seguidamente, competira a reparticdo de CG efetuar a parametrizacdo do sistema e difundir instru¢es para as UCO tendo em vista o correto registo
contabilistico dos gastos ocorridos.

Durante a fase de execucdo, competird as diversas UCO proceder aos registos contabilisticos, tendo a reparticdo de CG um papel de supervisdo e monitorizacao.

Fonte: Elaboragdo prépria
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APENDICE L - CARACTERISTICAS DAS ENTREVISTAS

Quadro 17. Caracteristicas das entrevistas.

Data da realizacdo Local da entrevista /
da entrevista Videoconferéncia

Diretora da Direcdo de OE3 - Identificar as condicionantes ao
ESPAP Iifr:;:l(;ggss Partilhados de Semiestruturada 18/01/2022 Videoconferéncia desenvolvimento da CG na GNR

Chefe do Servico de
Inspecdo e  Auditoria
Financeira e Patrimonial

Funcéo do entrevistado
Posto, caso se aplique

Organizacao Tipo de entrevista Objetivos especificos a cumprir

OE2 - Analisar a implementagdo e
desenvolvimento da CG noutras organizacoes
publicas.

Forca Aérea Estruturada 05/05/2022 Videoconferéncia

Chefe da Divisao de Gestéo OE2 - Analisar a implementagdo e
PSP Orgamental Estruturada 10/05/2022 Videoconferéncia desenvolvimento da CG noutras organizacoes
publicas.

Diretor do DRF OE3 - lIdentificar as condicionantes ao

desenvolvimento da CG na GNR;
OE4 - Identificar a informagdo que deve
produzir um sistema de CG.

(Coronel)

GNR Estruturada 01/04/2022 DRF - CARI
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Chefe da Reparticdo de OEL - Analisar o estado da arte da aplicacéo da
Contabilidade de Gestéo CG na GNR;
(Capitdo) OE3 - Identificar as condicionantes ao

GNR Semiestruturada 14/01/2022 Videoconferéncia

desenvolvimento da CG na GNR;
OE4 - Identificar a informacdo que deve
produzir um sistema de CG.

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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APENDICE M - CARTA DE APRESENTACAO

ACADEMIA MILITAR

O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na Guarda

Nacional Republicana

Autor: Aspirante de Administracdo Militar da GNR Ivan de Sousa Mendes

Orientador: Tenente-Coronel (Doutor) de Administracdo Militar Artur Saraiva

Coorientador: Capitdo de Administracdo Militar da GNR Luis Gongalves

Mestrado em Ciéncias Militares, na especialidade de Administracdo da Guarda

Nacional Republicana
Dissertacao de Mestrado

Lisboa, junho de 2022
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CARTA DE APRESENTACAOQO®®

A presente investigacdo, com vista a realizacdo da Dissertagdo de Mestrado, no &mbito do
Mestrado em Ciéncias Militares, na Especialidade de Administracdo da Guarda Nacional
Republicana, ministrado na Academia Militar, com o objetivo de concluir o XXVII Curso
de Formacdo de Oficiais da Guarda Nacional Republicana, encontra-se subordinada ao tema
“O desenvolvimento da contabilidade de gestao na Guarda Nacional Republicana”.

Deste modo, o objetivo geral da investigagio passa por diagnosticar o estado e a abrangéncia
da implementacédo da contabilidade de gestdo na Guarda Nacional Republicana, de modo a
identificar oportunidades de melhoria que permitam o seu desenvolvimento na organizacao,
tendo em vista responder de forma eficiente as exigéncias que decorrem do SNC-AP e apoiar
no processo de tomada de decisdo. Para alcancar com sucesso o0 objetivo geral, estdo
associados quatro objetivos especificos, sendo estes: 1) Analisar o estado da arte da
aplicacdo da contabilidade de gestdio na GNR; 2) Analisar a implementagdo e
desenvolvimento da CG noutras organizagdes publicas; 3) Identificar as condicionantes ao
desenvolvimento da CG na GNR; 4) Identificar a informac&o que deve produzir um sistema
de CG na GNR.

Assim, com a finalidade de recolher os dados necessarios ao cumprimento dos objetivos
supramencionados, venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia a realizacdo de uma
entrevista, cuja data e local para a realizacdo da mesma lhe seja mais conveniente.

Reitero que a sua contribuicdo é crucial para a realizacdo da investigacao, pelo que agradecia

a confirmacdo de VVossa Exceléncia 0 mais prontamente possivel.
Grato desde ja pela sua disponibilidade e atencéo.
Cordialmente,

Ivan de Sousa Mendes

Aspirante de Administracdo Militar da Guarda Nacional Republicana

% As cartas de apresentacédo sofreram ligeiras alteracGes, tendo sido personalizadas para cada entrevistado (ex:
referéncia ao nome da instituicdo, da subunidade ou do préprio entrevistado). A carta de apresentacdo aqui
demonstrada é apenas um modelo geral.
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APENDICE N - INQUERITO POR QUESTIONARIO

O presente inquérito por questionario, destinado aos chefes das ReparticGes
ou SeccOes de Recursos Logisticos e Financeira (SRLF) de todas as Unidades, Comandos e
Orgéos (UCO), surge no ambito da realizacio da Dissertacio de Mestrado em Ciéncias
Militares, na especialidade de Administracdo da Guarda Nacional Republicana, subordinado
ao tema "O desenvolvimento da contabilidade de gestdo na GNR".

O questionario tem como principais objetivos:

- Compreender a percecdo dos chefes das SRLF's/Reparti¢Oes relativamente ao
conceito de contabilidade de gestdo e da Norma de Contabilidade Publica 27;

- Compreender a formacédo que os chefes das SRLF's/Reparti¢6es tiveram ao nivel
do SNC-AP em geral, bem como da contabilidade de gestdo em particular;

- Compreender o grau de importadncia considerado pelos chefes das
SRLF's/Reparticdes para a implementacéo e utilizagdo de um bom sistema de contabilidade
de gestdo nas UCO onde se encontram colocados.

O preenchimento do questionario tem a duracdo aproximada de 12 minutos, sendo
que as respostas sao utilizadas apenas para o trabalho de investigacao referido anteriormente.
As questdes da Parte | do inquérito por questionario e possiveis respostas encontram-se

explanadas no Quadro 18.

Quadro 18. Parte | do inquérito por questionario aos chefes das SRLF’s/Reparticoes.

PARTE I

PQ1: Qual é a UCO onde se encontra a SRLF/Reparti¢do que chefia?

Resposta: [™]cTer Aveiro []cTer Leiria [ ]cTer Aores
[ ]cTerBeja []CTer Lisboa []cTer Madeira
[ ]CTer Braga [ ]cTer Portalegre [ ]centro Clinico
[ ]cTer Braganca [_]cTer Porto [ ]Unidade de Agao Fiscal
[]CTer Castelo Branco [ _|CTer Santarém [ Junidade de Controlo Conteiro
[]CTer Coimbra []cCTer Setdbal [ Junidade de Intervengéio
|:|CTer Evora |:|CTer Viana do Castelo |:|Unidade Nacional de Transito
|:| CTer Faro |:|CTer Vila Real |:|Unidade de Seguranca e Honras
[ ] CTer Guarda [ ]cTer Viseu de Estado
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[ ]secretaria-Geral da Guarda
|:|Reparti<;50 de Administracdo dos Recursos Internos da Escola da Guarda — Queluz

I:lRepartigéo Financeira da Divisdo de Aquisicdes da Direcdo de Recursos Logisticos

Resposta: I:l Alferes

[ ]Tenente
[ ]capitao
[ JMajor

[ ]Tenente-Coronel

Resposta: ™ Administragdo Militar

|:| Infantaria
|:| Cavalaria

|:| Outro

Resposta: I:l Sim

|:|Néo

Resposta: |:|0'5

[ ]e-10
[ ]u-15
[ ]15-20
[ ]+0

Resposta: I:l 1

‘DDD

Resposta: I:l sim

[ ]Néo

67 A pergunta 8 so se aplica aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 7, de modo a validar essa
mesma resposta, permitindo assim ter nocdo se 0s inquiridos realmente estdo familiarizados com a
contabilidade de gestéo.
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68.-
Resposta™: []A contabilidade de gestéo permite avaliar o resultado das atividades e projetos que

contribuem para a realizagao das politicas pUblicas e o cumprimento dos objetivos
em termos de servicos a prestar aos cidadaos.

|:|A contabilidade de gestdo permite registar as transagdes e outros eventos que
afetam a posicao financeira, o desempenho financeiro e os fluxos de caixa de uma
determinada entidade.

|:|A contabilidade de gestdo visa permitir um registo pormenorizado do processo
orcamental.

Resposta: I:l Sim

|:| Nao

Resposta curta:

Resposta: I:l Sim

|:| Néo

Resposta curta:

Resposta: I:l Sim

Z
e
o

Resposta curta:

Reposta: I:l sim

68 As opgOes de resposta foram retiradas na integra do DL n.° 192/2015, correspondendo as defini¢des do
conceito de “contabilidade de gestdo”, “contabilidade financeira” e “contabilidade or¢amental”,
respetivamente.

89 S0 se aplica a pergunta 10 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 9.

70 56 se aplica a pergunta 12 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 11.

1 56 se aplica a pergunta 14 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 13.

72 30 se aplica a pergunta 16 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 15.
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Resposta curta:

Resposta: I:l Sim

|:| Néo

Resposta curta:

Resposta: I:l Sim

Resposta curta:

Fonte: Elaborag&o propria

A Parte Il do inquérito por questionario foi realizada de acordo com a escala de Likert,
com o objetivo de compreender o grau de importancia atribuido a cada um dos nove topicos
presentes, conforme esta demonstrado na Tabela 5. Assim, a escala estd numerada de 1 a 5,
sendo que o grau de importancia varia entre 1 (Nada importante) e 4 (Muito importante),
ficando o 5 (N&o sei / N&o respondo) como opcdo de resposta para quem ndo esta
familiarizado de todo com o tema em questéo ou prefere optar por ndo responder.

O inquérito por questionario foi enviado via e-mail a 29 destinatérios, correspondendo
a um chefe de uma SRLF/Reparti¢do de cada UCO.

3 86 se aplica a pergunta 18 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 17.
4 86 se aplica a pergunta 20 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 19.
75 S0 se aplica a pergunta 23 aos inquiridos que responderam “Sim” na pergunta 22.
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Tabela 5. Parte Il do inquérito por questionario aos chefes das SRLF’s/Reparticdes.

Escala

Afirmacao

Formagdo em SNC-AP nos
militares que exercem
fun¢des numa SRLF.

Implementacdo de um
sistema de contabilidade de
gestdo, de acordo com as
normas em vigor.

Calcular os gastos de cada
atividade desenvolvida
pela GNR (ex: calcular os
gastos de cada operacao
num determinado CTer).

Calcular os gastos em cada
operacgédo de
patrulhamento (ex: gastos
com pessoal, com viatura,

Existir uma atualizacdo no
GeRFiP, de modo a
implementar o SNC-AP na
sua plenitude.

Fonte: Elaborag&o propria
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APENDICE O - UNIDADES QUE RESPONDERAM AO INQUERITO
POR QUESTIONARIO

RARI Escola da Guarda
Reparticdo Financeira da DRL
Unidade de Seguranca e Honras de Estado
Unidade Nacional de Transito
Unidade de Intervencéo
Unidade de Controlo Costeiro
Unidade de Acéo Fiscal
Secretaria Geral da Guarda
CTer Viseu

CTer Vila Real

CTer Viana do Castelo

CTer Setubal

CTer Santarém

CTer Porto

CTer Portalegre

CTer Madeira

CTer Lisboa

CTer Leiria

CTer Guarda

CTer Faro

CTer Evora

CTer Coimbra

CTer Castelo Branco

CTer Braganga

CTer Braga

CTer Beja

CTer Aveiro

CTer Acores

Centro Clinico

uUco

o
-

NUmero de participantes

Figura 3. Unidades que responderam ao inquérito por questionario.

Fonte: Elaboracédo prépria, com recurso ao SPSS.
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APENDICE P - TABULACAO CRUZADA ENTRE A PQ3 E A PQ8

Tabela 6. Tabulagdo cruzada entre a PQ3 e a PQS8.

PQ3: Qual ¢ a sua arma/servico?

Administracéo Total
Militar Cavalaria | Infantaria Outro
% N % N % % N %
Néo respondeu’® 0 00% |2|100,0% |11| 73,3% 0,0% |13 50,0%
A contabilidade de gestdo permite avaliar o resultado das atividades e
projetos que contribuem para a realizacdo das politicas publicas e o
cumprimento dos objetivos em termos de servicos a prestar aos 4 50,0% 0] 00% | 1) 67% 0,09 | 5| 19,2%
PQ8: Qual destas opgdes | Cidaddos.”
define o conceito de , | A contabilidade de gestdo permite registar as transacdes e outros
contabilidade de gestdo? | o\ entos que afetam a posicao financeira, o desempenho financeiro e os 11 125% 1ol 00% |21 133% 100.0% | 4 | 15.4%
fluxos de caixa de uma determinada entidade. ’ ’ ' ' '
A contabilidade de gestdo visa permitir um registo pormenorizado do
processo orcamental. 3| 375% |0| 00% |1 67% 0,0% | 4 | 15,4%
Total 8 100,0% |2 |100,0% | 15| 100,0% 100,0% | 26 | 100,0%

Fonte: Elaboracao prépria, com recurso ao SPSS.

~ 9

76 Os inquiridos que responderam “Nio” a PQ7, ndo responderam a PQS.
" Resposta correta, de acordo com a NCP 27. As restantes respostas correspondem, de acordo com o0 SNC-AP, a definigéo de contabilidade financeira e contabilidade orcamental,

respetivamente.
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APENDICE Q - TABULACAO CRUZADA ENTRE A PQ3 E AS PQ19,

PQ21 E PQ23

Tabela 7. Tabulagdo cruzada entre a PQ3 e a PQ19.

Teve algum tipo de formacdo em SNC-AP (ex:
cursos da UniLEO, Unidades Curriculares na
Academia Militar, etc.)? Total
Nao Sim
% N % N %
Administracdo Militar 19,0% 4 80,0% 8 | 30,8%
Qual é asua |Cavalaria 2 9,5% 0 00% |2| 7,7%
arma/servico? | Infantaria 14 66,7% 1 20,0% |15| 57,7%
Outro 1 4,8% 0 0,0% 1| 3,8%
Total 21 100,0% 5 100,0% |26 |100,0%
Fonte: Elaboragdo prépria, com recurso ao SPSS.
Tabela 8. Tabulagéo cruzada entre a PQ3 e a PQ21.
Teve algum tipo de formacéo especifica em
contabilidade de gestdo / contabilidade analitica
(ex: cursos da UniLEO, Unidades Curriculares na Total
Academia Militar, etc.)?
Né&o Sim
% N % %
Administracdo Militar 11,1% 6 75,0% 30,8%
Qual é a sua Cavalaria 11,1% 0 0,0% 7,7%
arma/servico? | Infantaria 13 72,2% 2 25,0% |15]| 57,7%
Outro 1 5,6% 0 0,0% 1| 3,8%
Total 18 100,0% 8 100,0% |26 |100,0%
Fonte: Elaboragdo prdpria, com recurso ao SPSS.
Tabela 9. Tabulagéo cruzada entre a PQ3 e a PQ23.
Esta familiarizado com a Norma de
Contabilidade Publica 27 - Contabilidade de
Gestdo? Total
N&o Sim
N % N % N %
Administracdo Militar 3 21,4% 5 41,7% 8 | 30,8%
Qual é asua Cavalaria 2 14,3% 0 0,0% 2| 7,7%
arma/servico? | Infantaria 9 64,3% 6 50,0% |15| 57,7%
Outro 0 0,0% 1 8,3% 1| 3,8%
Total 14 100,0% 12 100,0% |26 |100,0%

Fonte: Elaboragéo prépria, com recurso ao SPSS.
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APENDICE R - RESPOSTAS A PARTE 11 DO INQUERITO POR QUESTIONARIO

Tabela 10. Respostas a Parte 11 do inquérito por questionario.

Escala
: . ; o 5: Nao sei /
Afirmaco (A) _ 1: Nada _2. Pouco 3: _4. Muito NZo Total
importante | importante | Importante | importante
respondo
N % N % N[ % N % N % N %
Al: Formacdo em SNC-AP nos militares que exercem fun¢des numa SRLF. 0 00% O] 00% |6 ]231%|19] 73,1% | 1 3,8% |[26]100,0%
él:\z)i_llzormagéo em contabilidade de gestao nos militares que exercem funcGes numa | 00% | 1| 38% |7]269%]|17| 654% | 1 38% |26100,0%
A3: Implemgntagao de um sistema de contabilidade de gestdo, de acordo com as 0| 00% | 1| 38% [10]385% |14 53.8% | 1 3.8% |26]100,0%
normas em vigor.
A4: Registar todas as despesas e amortizacdes de cada viatura da GNR em particular. | 0 | 00% [ 2 | 7,7% | 7 | 26,9% | 17| 654% | O 0,0% |[26]100,0%
A5: Calcular os gastczs de cada atlv_ldade desenvolvida pela GNR (ex: calcular os 1| 38% | 4| 154% |12]462% | o | 3a6% | 0 0.0% |26]100,0%
gastos de cada operacdo num determinado CTer).
AG6: Calcular os gastos com pessoal em cada operacdo (ex: calcular quanto custou ter
0 Guarda XYZ na Operacao de Fiscalizacdo X, de acordo com o seu ordenadoecom| 1 | 3,8% | 9 | 34,6% [11]42,3% | 5 | 192% | O 0,0% |26]2100,0%
0 tempo que decorreu a operacgao).
AT: Cz_:llcular 0s gastos em cada operacdo de patrulhamento (ex: gastos com pessoal, 1| 38% |6/ 231% |13]500%| 6 | 231% | 0 0.0% |26]100,0%
com viatura, etc.).
AS8: Sensibilizar os militares para o registo de utilizacdo e manutenc¢éo de cada viatura
da GN~R.(ex: mdlcgr quantos km’s fez a v_|atura XYz por dia/por pgtrulha/por 0| 00% | ol 00w |8]|308%]|18]| 69.2% | 0 0.0% |26100,0%
operacao; quando foi abastecer, com quantos litros e respetivo precgo por litro, custos
de manutencdo, etc.).
Sg;ilaljsétlr uma atualizacdo no GeRFiP, de modo a implementar o SNC-AP na sua 0l 00% | 0| 00w |14]538% |10/ 385% | 2 7.7% |26 100,0%

Fonte: Elaboracgao prépria, com recurso ao SPSS.
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APENDICE S - PROPOSTAS DOS ENTREVISTADOS PARA O INICIO DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DA CG NA GNR

Quadro 19. Propostas dos entrevistados para o inicio do processo de implementa¢do da CG na GNR.

Major-General Dialogo com a ESPAP, de modo que seja possivel compreender que medidas serdo implementadas no GeRFiP, no ambito da NCP 27,
Comandante do CARI permitindo a GNR adaptar-se por forma a cumprir o disposto na NCP 27.

O primeiro passo tem de passar pela consolidacéo da contabilidade financeira, por forma a que a CG lhe consiga dar o devido seguimento.

De seguida, em consonancia com a ideia do Major-General Comandante do CARI, a GNR deve diligenciar junto da ESPAP, de modo a
compreender as perspetivas futuras relativamente a implementacdo de um sistema de CG no GeRFiP, mais precisamente a criacdo de uma
classe 9, imputacédo dos gastos as atividades, etc...

Importa, também, perceber a intencdo da ESPAP em permitir a interoperabilidade do GeRFiP com outras plataformas, como o SIGRI, de modo
a ser possivel realizar o registo contabilistico dos custos com pessoal.

Posteriormente, importa reunir com os Comandantes das areas operacionais, a fim de compreender a informacdo que a CG lhes deve
disponibilizar, de modo a apoia-los no processo de tomada de deciséo.

Relativamente a implementacdo da CG, esta devera ser faseada, iniciando-se com a realizagdo de projetos-piloto nalgumas UCO, estendendo-
se progressivamente as demais UCO.

Diretor do DRF

A implementacdo da CG tem de se iniciar a nivel experimental em UCO com menor n.° de registos contabilisticos, como é o caso de um Posto
Chefe da Divisdo de Territorial. Por exemplo, através da analise das suas atividades, gastos e receitas, etc., & possivel compreender qual é a melhor forma de mensurar

Contabilidade esses valores. No entanto, o entrevistado refere também que o maior foco deve incidir no registo dos vencimentos, uma vez que 0s vencimentos
representam mais de 90% do orcamento da GNR.

Uma vez que o GeRFiP atualmente ndo permite a implementacdo da NCP 27 na sua plenitude de forma automatica, tém de ser utilizados o0s
mecanismos que se encontram ao dispor. Neste aspeto, as ordens internas ndo podem ser s6 vistas como uma forma de contabilizar custos
relativos a viaturas, animais de trabalho e fundos comunitérios, devendo também comecar a ser utilizadas como agregadores de custos que
permitam mensurar os custos das atividades. Assim, cada atividade podera estar associada a uma ordem interna, onde sera imputado o respetivo
Chefe da Reparticdo de | custo.

Contabilidade de Gestdo | Durante a fase de implementacdo, os érgdos superiores de comando e direcdo devem definir as atividades da GNR que serdo mensuradas para
efeito de Relatorio de Gestdo, competindo posteriormente a Reparticdo de Contabilidade de Gestdo parametrizar o sistema e difundir as
instrucGes as diversas UCO, sendo estas as responsaveis pelo registo contabilistico dos respetivos custos.

Outro passo necessario tem de passar pela adaptacdo da aplicagdo informética de processamento de vencimentos, de modo a ser possivel imputar
0s custos dos vencimentos as atividades realizadas.

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE T - ESTADO DA ARTE DA APLICACAO DA CG NAS ORGANIZACOES DOS ENTREVISTADOS

Quadro 20. Estado da arte da aplica¢do da CG nas organizacfes dos entrevistados.

Instituicdo
Medida/Informagéo Camara Mun_|0|pal Exército Forca Aérea Marinha PSP GNR
de Cascais
Software utilizado AIRC SIG/DN SIG/DN SIG/DN GeRFiP GeRFiP
para o tratamento
contabilistico
Entidade responsavel | AIRC Ministério da Defesa | Ministério da Defesa | Ministério da Defesa | ESPAP ESPAP
por gerir o software Nacional Nacional Nacional
J& foram identificadas | Ainda ndo  foi | Ainda ndo  foi | Foram identificadas | Ainda ndo  foi | Ainda ndo  foi
todas as atividades a | implementada essa | implementada essa | as  atividades a | implementada essa | implementada  essa
Identificacéo de mensurar medida medida mensurar no subsetor | medida medida
atividades a mensurar da salde e para
calcular os gastos em
missoes
Todos os gastos estdo | Ainda ndo  foi | Ainda néo foi | No subsetor da | Ainda néo foi | Ainda néo foi
associados as | implementada essa | implementada essa | educacdo, é calculado | implementada essa | implementada  essa
atividades  principais | medida medida 0 custo por aluno. medida medida

Mensuragdo das
atividades

e/ou secundarias. No
entanto, falta imputar
as receitas a essas
mesmas atividades.

No subsetor da satde,
sdo  apurados  0S
custos por consultas,
exames/analises e

atendimento no
Centro de Medicina
Naval, custos por
sessdes de oxigénio
hiperbarico e por
atendimento do
Centro de Medicina
Subaquética e

Hiperbérica e o custo
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por atendimento da
Delegacéo
Farmacéutica.

Na parte operacional,
sdo imputados todos
0s custos as respetivas
missoes.

Método ABC e sistema | Nenhum Nenhum Sistema de custeio | Nenhum Nenhum
de custeio total. total para o subsetor
da educacéo e para o
Método(s) de custeio calculo dos custos das
utilizado(s) missdes.
No subsetor da satde,
é utilizado o sistema
de custeio racional.
Os gastos sdo | Insercdo de faturas, | Néo esta a ser feito. Registo dos gastos | Imputacdo das | Imputacdo dos gastos
distribuidos por centros | depreciagdes & por escolas, centros | despesas realizadas | as respetivas UCO
de custo e centros de | consumos de de formacdo e centros | ao centro de custo até | através de centros de
responsabilidade. inventarios nos de investigacdo. ao escaldo | custo associados as
Registo dos centros de custo. Comando’®. mesmas.
gastos/receitas por As receitas  sdo
subunidade inseridas no sistema

SIREC, que funciona
até aos escaldes
Divis6es ou Esquadra
Destacada.

Imputagdo dos gastos
com pessoal

Os custos com pessoal
sdo divididos em mao-

de-obra direta e
indireta, sendo estes
repartidos pelas
diversas atividades,

Servicos ou projetos,

Os vencimentos estdo
a ser inseridos no
sistema, em centros
de custo comum.

Os vencimentos estdo
a ser inseridos no
sistema, em centros
de custo comum.

S8o calculados o0s
custos por aluno das
respetivas  escolas,
centros de formacéo e
centros de
investigacéo, bem
como  0s  custos

Os vencimentos estdo
a ser inseridos no
sistema, em centros
de custo comum.

Os vencimentos estdo
a ser inseridos no
sistema, em centros
de custo comum.

8 Fazem parte do escaldo Comando: Comandos Distritais, Comandos Regionais dos Acores e da Madeira, Comandos Metropolitanos de Porto e Lishoa, bem como a Unidade

Especial de Policia
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associados a centros de
custo/responsabilidade.

diretos ou indiretos de
pessoal nas missoes.

Registo dos custos
ambientais

Nao esta a ser feito o
registo dos gastos
ambientais.

Nao esta a ser feito o
registo dos gastos
ambientais.

Nao esta a ser feito o
registo dos gastos
ambientais.

Os gastos ambientais
sdo associados aos
investimentos
adicionais em
equipamentos e
formagéo, com vista a
reducdo da poluicdo,
protecdo do ambiente
ou cumprimento de
obrigacdes legais, a
aquisicdo de matéria-
prima e mao-de-obra
para a redugdo do
impacto  ambiental
das ac¢des da entidade
e a responsabilidade
social e ambiental.

Nao esta a ser feito o
registo dos gastos
ambientais.

Nao esta a ser feito o
registo dos gastos
ambientais.

Registo contabilistico
na classe 9

Quando sdo recebidas
as faturas, os valores
sdo  registados nas
classes 6 e 7
(contabilidade
financeira), sendo
convertidos para
projetos ou servicos na
classe 9 (contabilidade
de gestdo), de acordo
com os normativos do
SNC-AP.

Ndo esta a ser
utilizada a classe 9.

Ndo esta a ser
utilizada a classe 9.

Ndo estda a ser
utilizada a classe 9.

Ndo esta a ser
utilizada a classe 9.

Ndo esta a ser
utilizada a classe 9.

Fonte: Elaboracéo prdpria, com base nas entrevistas realizadas.
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APENDICE U - MEDIDAS DE IMPLEMENTACAO E
DESENVOLVIMENTO DA CONTABILIDADE DE GESTAO NA
GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

De modo a ser possivel implementar e desenvolver a CG na GNR, de acordo com 0s
pressupostos da NCP 27, é necessario criar um conjunto de medidas que convergem na
prossecucdo desse objetivo. Assim, através da analise das entrevistas e das respostas ao
inquérito por questionario, foram sugeridas nas Conclusées e em resposta a QC, um conjunto
de medidas, com realizacdo de curto ou medio/longo prazo. Como tal, serdo aqui
apresentados os argumentos e uma breve explicagéo relativamente a cada medida abordada
no Capitulo das Conclusdes.

Medidas de curto prazo:

- Reunir com a ESPAP, de modo a compreender as alteracdes que serdo feitas
no GeRFiP. Atendendo ao facto que a utilizagcdo do GeRFiP resulta de uma imposicéo legal,
sendo a ESPAP a entidade responsavel por gerir o referido programa, é necessario que 0s
principais intervenientes na tomada de decisdo na GNR relativamente a area da CG reunam
com a ESPAP, de modo a compreenderem quais 0s desenvolvimentos a realizar no GeRFiP,
no que concerne a implementacdo da NCP 27.

A entrevista da ESPAP na presente investigacgdo referiu que esta implementacéo sera
realizada em simultaneo com a implementacdo da or¢camentacao por programas, de modo
que o sistema de CG va de encontro aos respetivos programas de cada organizacao. Contudo,
importa saber o que seré possivel realizar no GeRFiP, no &mbito da NCP 27, bem como o
que sera feito caso a orgamentacao por programas seja adiada, ou até mesmo cancelada.

- Realizar um estudo de mercado para aquisicdo da aplicacdo informatica
GeRHUP ou equivalente, ou efetuar desenvolvimentos na aplicacéo existente. Como foi
possivel constatar na entrevista com o Chefe da Reparticdo de Contabilidade de Gestdo, o
GeRFiP permite criar atividades, se as ordens internas forem usadas como tal, o que
permitiria cumprir parte da NCP 27. No entanto, o SIGRI néo é operavel com o GeRFiP, o
que faz com que os vencimentos sejam todos associados a um centro de custo genérico.

Consubstancia-se como fulcral, distribuir os vencimentos pelos diversos centros de
custo onde estdo colocados os militares, bem como pelas ordens internas associadas as
atividades que os militares desempenham, porquanto 0s custos com vencimentos

representam mais de 90% do orcamento da GNR. Destarte, deve ser realizado um estudo de
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mercado para verificar a melhor solugdo para a implementacéo referida anteriormente, seja
através da aquisicéo de uma plataforma alternativa ao SIGRI, sendo 0 GeRHuP um exemplo
de uma dessas plataformas, ou entdo através da realizacao de desenvolvimento do SIGRI.

De modo a encontrar a solucdo mais eficiente para esta medida, é necessario 0 apoio
do DRH, uma vez que sdo estes 0s responsaveis pelo registo dos vencimentos, uma vez que
que o desenvolvimento do SIGRI, a ser possivel, podera acarretar custos extraordinarios a
GNR.

- Formar os militares que desempenham funcdes na area financeiraem SNC-AP
e em GeRFiP. Na anélise ao inquérito por questionario foi notdrio o pouco conhecimento
de uma parte das chefias relativamente a CG e ao dominio do GeRFiP, tendo os proprios
inquiridos destacado a necessidade de formacdo nos militares que desempenham funcdes
nas SRLF’s. Nesse aspeto, a GNR ndo tem tido a proatividade que tiveram o Exército ou a
Cémara Municipal de Cascais, sendo que o Comandante do CARI e o Diretor do DRF ja
demonstraram vontade de criar condi¢fes para que os militares tenham mais formacéo,
apelando também a estes que demonstrem vontade de as realizar.

Como tal, e considerando também o facto de o Diretor do DRF ter referido que os
militares tém de dominar o GeRFiP, devem ser dadas formacgdes em SNC-AP (nas diversas
matérias que sejam de interesse para a GNR) e em GeRFiP, podendo essas formacdes ser
realizadas por via telematica, por forma que os militares que estéo distribuidos pelas diversas
SRLF’s e demais estruturas da area financeira consigam ter formagdo em simultaneo,
reduzindo os custos em detrimento da formagéo presencial.

Considerando a complexidade das matérias a lecionar, estas formagdes podem ser
dadas através da contratacdo de especialistas na matéria ou mediante organizacdes
formadoras, como o INA ou a UniLEO. Esta medida é importante para que os militares
consigam desempenhar eficazmente as suas func@es, através do conhecimento tedrico e
pratico que as tarefas que tém a desempenhar assim o exigem, sobretudo quando a NCP 27
for implementada no GeRFiP.

- A estrutura financeira da GNR deve ser munida de contabilistas certificados.
A existéncia de contabilistas certificados na estrutura financeira da Guarda é uma mais-valia,
por forma a que quem desempenha funcbes de chefia seja dotado das capacidades de
planificar e coordenar a atividade contabilistica da GNR. Neste ambito, a GNR deve criar
condicBes para garantir o acesso a Ordem dos Contabilistas Certificados aos oficiais de

Administracéo Militar.
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Medidas de médio/longo prazo:

- Especializar os militares de Administracdo Militar nas diversas areas
administrativas. Esta medida foi proposta pelo Comandante do CARI e pelo Diretor do
DRF, defendendo que os Cursos de promoc¢do devem ser aproveitados para especializar 0s
militares nas diversas areas administrativas, sendo mais proveitoso para 0s mesmos e para a
instituicdo do que estarem em constante rotacdo de funcOes e areas, critica essa feita pela
entrevistada da PSP. Embora o Comandante do CARI e o Diretor do DRF se referissem
apenas aos Cursos de promocdo a Capitdo e a Oficial Superior, € mais proveitoso se esta
medida fosse alargada para os cursos de formacdo existentes nas classes de Guardas e
Sargentos. Contudo, para ser possivel implementar esta medida, € necessaria uma
reestruturacdo desses cursos, a definir pelos Orgdos Superiores de Comando responséaveis
pela area da formacéo na instituicao.

- Realizar um projeto-piloto numa UCO, com vista & cria¢do de um modelo de
CG. Esta medida é das mais importantes e a que exige uma maior atencéo ao detalhe, pois €
aqui que sera definido um modelo de CG para a GNR. Inicialmente, a semelhanca do que
estd a adotar o grupo de trabalho criado no Exército, é necessario reunir com os Comandantes
da area operacional, de modo a identificar as atividades a mensurar, os indicadores de custo
associados a cada atividade e a informacao que é relevante disponibilizar pelo sistema de
CG. A UCO a estudar deve ser um CTer, pois sao estes que desempenham grande parte da
atividade da GNR, sendo que para efeitos do projeto-piloto, serda promovida uma
transferéncia em massa dos custos dos vencimentos, por forma a serem imputados as
atividades, pelo que serd necessario que a estrutura de RH da Guarda forneca essa
informacdo. O registo contabilistico das atividades devera ocorrer numa classe 9, a qual se
propbe a presente no ANEXO A. Por fim, quando o modelo de CG tiver sido criado e
aprovado, e a NCP 27 estiver disponivel no GeRFiP, deve ser elaborado um manual de
procedimentos, a semelhanca do que foi feito pela PSP, onde estdo padronizadas as medidas
que as UCO devem tomar para aplicar a CG, ficando a Reparticdo de Contabilidade de
Gestéo responsavel pela melhoria e adaptacéo do sistema de CG as demais UCO, bem como
por gerir as macroatividades, as quais as UCO vdo imputar 0s custos das suas atividades,
uma vez que este sistema funcionara a nivel macro.

- Colocar Oficiais de Administracio Militar a Chefiar as SRLF’s. Esta medida
foi defendida pelo Comandante do CARI, uma vez que os Oficiais de Administracdo Militar

tiveram mais formacéo nas areas administrativas do que os Oficiais das restantes armas e
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servigos. Ademais, essa medida vai de encontro ao Despacho n.° 53/09-OG, tendo assim 0
ambito legal igualmente a seu favor. Contudo, como também alerta 0 Comandante do CARI,
esta medida s6 é possivel de ser implementada quando existir um efetivo suficiente que
possibilite colocar um Oficial de Administracdo Militar por SRLF, sem comprometer as
atividades desenvolvidas no CARI.

Resumindo, sé com o quadro organico do CARI preenchido com os Oficiais de
Administracdo Militar conforme previsto, é que € possivel dar avanco a esta medida. Como
tal, os Orgéos Superiores de Comando da GNR devem estudar e definir os anos que
pretendem demorar até ser possivel implementar esta medida, de modo a identificar o
namero de Cadetes-Alunos de Administracdo Militar que devem ser formados, por ano, na

Academia Militar.
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ANEXOS
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ANEXO A - PLANO DE CONTAS DA CLASSE 9 PROPOSTO PELO
COMITE DE NORMALIZAGCAO CONTABILISTICA (2017)

O Comité de Normalizacao Contabilistica Publico (2017) prop6s o seguinte plano de

contas para a classe 9, a ser adotado pelas organizagdes publicas:

91 GASTOS E RENDIMENTOS REFLETIDOS
916 Gastos refletidos
9160 Transferéncias e subsidios concedidos
9161 Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas
9162 Fornecimentos e servigos externos
9163 Gastos com pessoal
9164 Gastos de depreciacdo e de amortizagdo
9165 Perdas por imparidade
9166 Perdas por reducdo de justo valor
9167 ProvisGes do periodo
9168 Outros gastos e perdas
9169 Gastos e perdas por juros e outros encargos
917 Rendimentos refletidos
9170 Impostos, contribuigdes e taxas
9171 Vendas
9172 Prestacdo de servicos e concessdes
9173 VariagOes nos inventarios da producao
9174 Trabalhos para a propria entidade
9175 Transferéncias e subsidios correntes obtidos
9176 Reversoes
9177 Ganhos por aumentos de justo valor
9178 Outros rendimentos e ganhos
9179 Juros, dividendos e outros rendimentos similares
92 RECLASSIFICACAO DOS GASTOS E DOS RENDIMENTOS
921 Gastos diretos
9211 Pessoal
9212 Matérias consumidas
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9213 Gastos gerais de funcionamento
9214 Transferéncias e subsidios concedidos

9219 Outros
922 Gastos indiretos’
9221 Pessoal
9222 Matérias consumidas
9223 Gastos gerais de funcionamento

9224 Transferéncias e subsidios concedidos

9229 Outros
923 Gastos ndo incorporados®
9231 Pessoal
9232 Matérias consumidas
9233 Gastos gerais de funcionamento
9234 Transferéncias e subsidios concedidos ...
9239 Qutros
924 Gastos ambientais
9241 Associados a investimentos adicionais em equipamentos e formacao
92411 Pessoal
92412 Mateérias consumidas
92413 Gastos gerais de funcionamento

92414 Transferéncias e subsidios concedidos

92419 Qutros

9242 Aquisicdo de matérias-primas e médo-de-obra
92421 Pessoal

92422 Materias consumidas

92423 Gastos gerais de funcionamento

92424 Transferéncias e subsidios concedidos

7 Os gastos indiretos devem ser distribuidos de acordo com o previsto na NCP 27.
8 Devem ser divulgados no Anexo, com a respetiva justificacdo da ndo incorporacéo destes gastos.
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92429 Qutros
9243 Responsabilidade social e ambiental

92433 Gastos gerais de funcionamento

92434 Transferéncias e subsidios concedidos

92439 Qutros

9244 Créditos gerados com reducéo de gases de efeito de estufa
92441 Pessoal

92442 Mateérias consumidas

92443 Gastos gerais de funcionamento

92444 Transferéncias e subsidios concedidos

92449 Qutros

925 Rendimentos diretos
9251 Impostos e taxas
9252 Venda de bens e servigos

9253 Transferéncias e subsidios obtidos

9259 Outros
926 Rendimentos gerais

9261 Impostos e taxas
9263 Transferéncias e subsidios obtidos
9269 Qutros
927 Rendimentos ambientais
9271 Associados a investimentos adicionais em equipamentos e formacéo

92711 Impostos e taxas

92713 Transferéncias e subsidios obtidos
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92719 Outros
9272 Aquisicdo de matérias-primas e médo-de-obra

92721 Impostos e taxas

92723 Transferéncias e subsidios obtidos

92729 Outros

9273 Responsabilidade social e ambiental

92731 Impostos e taxas

92733 Transferéncias e subsidios obtidos

92739 Qutros

9274 Créditos gerados com reducdo de gases de efeito de estufa
92741 Impostos e taxas

92743 Transferéncias e subsidios obtidos

92749 Outros

93 CLASSIFICACAO ORGANICA

93XX Departamento, Servigo, Gabinete, Direcao...

94 CUSTOS POR ATIVIDADES

94 XX Atividade/Funcédo YY

95 CUSTO DE PRODUCAO DE ATIVOS FIXOS

95X X Ativo Fixo A

96 CUSTO DE PRODUTOS

96 XX Produto X

97 CUSTO DE SERVICOS

97XX Servigo Y
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98 RESULTADOS
981 Produtos
981 XX Produto PXX
982 Servicos
982XX Servigo SXX
986 Gastos ndo incorporados
9861 Gastos operacionais
9862 Transferéncias e subsidios concedidos
9863 Gastos ambientais
9864 Gastos administrativos

9865 Gastos financeiros

9869 Outros gastos
987 Rendimentos gerais
9871 Impostos e taxas
9872 Transferéncias e subsidios obtidos
9873 Rendimentos ambientais

9875 Rendimentos financeiros

9879 Outros rendimentos
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