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RESUMO

A implementacdo da contabilidade analitica nho Exército Portugués € jA um desejo muito
antigo, contudo a sua complexidade aliada a sua néo obrigatoriedade fez com que se tenha
deixado cair no esquecimento. A partir de 2006, o Exército adoptou o Sistema Integrado de
Gestao, fruto da exigéncia de uma gestdo por objectivos, a obrigatoriedade de racionalizar
recursos e reduzir despesas e a necessidade de prestacdo de contas uniforme ao Tribunal
de Contas. Contudo, a contabilidade analitica através do SIG (Modulo CO) sé desde 2008
tem sido alvo de implementacdo, ndo se encontrando actualmente implementado na sua

plenitude.

Assim, este estudo incide na possibilidade de implementacdo de um modelo comum de
contabilidade analitica, através do Mdédulo CO do SIG. Tem como principais objectivos
verificar o estado de implementagédo do Modulo CO na Instituicdo, de que forma esta podera

ajudar na tomada de decisado, no célculo dos desvios e se constitui ou ndo uma mais-valia.

Este trabalho divide-se em duas partes. Na primeira parte efectua-se o enquadramento
tedrico, no qual se aborda os sistemas de informagdo, mais precisamente o Sistema
Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional, adoptado pelo Exército Portugués
em 2006, a contabilidade analitica no SIG (Médulo CO) e posteriormente faz-se uma
abordagem a contabilidade analitica no Exército. A segunda parte reporta-se ao trabalho de
campo, a analise e discussdo dos resultados obtidos durante o trabalho de campo

desenvolvido e as conclusfes e recomendacdes.

A metodologia aplicada baseia-se na investigacdo em ciéncias sociais, aplicando-se a
andlise documental na parte tedrica e na observacao directa e realizacdo de entrevistas e
guestionarios a amostras diferentes com o intuito de obter uma percepcao sobre o modelo

de contabilidade analitica para o Exército Portugués.

Chegou-se a conclusao que € possivel implementar um modelo comum de contabilidade
analitica a todo o Exército, sendo esta preocupacao, uma necessidade e desejo ha muito

conhecida na realidade da Institui¢do.

Por fim, propde-se a possibilidade do desenvolvimento e implementagdo dos Blocos de
Logistica, Recursos Humanos e Indicadores de Gestdo (Balanced Scorecard como
instrumento complementar de apoio & decisédo), bem como um esfor¢o na implementagéo do

Moédulo CO na sua plenitude, pois consiste numa mais-valia para a Instituigao.

Palavras-chave: SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO, CONTABILIDADE ANALITICA,

MODELO DE CONTABILIDADE ANALITICA, EXERCITO PORTUGUES.
iii



ABSTRACT

The implementation of analytic accounting in the Portuguese Army is a very old desire,
however its complexity and the fact of being not mandatory, led to its demise. From 2006, the
Army adopted the Integrated Management System, as a result of the requirement of
management by objectives, to rationalize resources and reduce costs and the need for
accountability to the Court of Accounts. However, analytic accounting by the Integrated
Management System (CO Module) has only recently been implemented, not being currently
implemented in full.

Thus, this study focuses on the possibility of implementing a common model of analytic
accounting, through the CO Module of Integrated Management System. Its main purposes
are to verify the status of implementation of the CO Module in the institution, how this could
help in decision making, in the calculation of deviations and whether or not it constitutes an
advantage.

This work is divided in two parts. The first includes the theoretical framework, which
addresses the information systems, specifically the Integrated Management System of the
Ministry of National Defense, adopted by the Portuguese Army in 2006, the analytic
accounting in the Integrated Management System (CO Module) and then an approach to
analytic accounting in the Army. The second part refers to field work, analysis and discussion
of results obtained during the field work and the conclusions and recommendations.

The methodology is based on document analysis in theoretical part and on direct observation
and interviews and questionnaires to different areas in order to obtain a perception of the
analytic accounting model for the Portuguese Army. It was concluded that it is possible to
implement a common analytic accounting system in the entire Army, this being a long time
aim of the institution.

Finally, the possibility is proposed of the development and implementation of Blocks of
Logistics, Human Resources and Management Indicators (Balanced Scorecard as an
additional tool for decision support), an effort in the implementation of the CO Module in its

complete form, because it is an advantage for the institution.

Key words: INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM; ANALYTIC ACCOUNTING;
ANALYTIC ACCOUNTING MODEL,; PORTUGUESE ARMY.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 INTRODUCAO

Na sequéncia da formagdo académica dos cursos ministrados na Academia Militar (AM) e
como término do curso surge o presente Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA), com o
tema “O Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional: Concepgéo de um
Modelo de Contabilidade Analitica para o Exército”. Para o Curso Administracao Militar
(ADMIL), surge como fase final do Tirocinio para Oficiais (TPO), sendo requisito hecessario
para a obtengcdo do grau Mestre. Este TIA é orientado pelo Tenente-Coronel Fernando

Barnabé e co-orientado pelo Major Pinto Cano.

Neste capitulo faz-se o enquadramento e justificacdo do tema, apresenta-se o problema de
investigacao, os objectivos, as questdes de investigacao e as hipéteses. Enuncia-se ainda a
metodologia seguida e o modelo de investigacdo e finalizando-se com a apresentacédo da

sintese dos capitulos.

1.2 ENQUADRAMENTO

Desde ha muitos anos que o Exército Portugués tenta implementar a contabilidade analitica,
contudo ndo se tem verificado grandes investimentos e progressos na tentativa de

prossecucao deste objectivo.

A partir de 2006, com a entrada em produtivo do sistema integrado de gestédo (SIG), este
desejo torna-se mais facil de se concretizar. Contudo, as dificuldades sentidas na
implementacdo do SIG, levaram com que alguns Modulos ficassem para segundo plano,

afigurando-se nesse seio o Médulo CO — Contabilidade Analitica.

Em 2008, o Exército Portugués avancou com este Modulo, embora de uma forma muito
ténue, na medida em que apenas entrou em produtivo em fase experimental em algumas
UEO.

Actualmente, muito ainda ter4 de ser feito para tornar o desejo da implementacdo da

contabilidade analitica uma realidade.
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1.3 JUSTIFICACAO E PERTINENCIA DO ESTUDO

A escolha do tema deste TIA teve por base o interesse do autor sobre a temética da
contabilidade analitica associada aos sistemas de informacédo (Sl). Tal como referido, este
tema aborda duas areas fundamentais, materializadas no ERP do Exército Portugués (SIG),
adquirido em 2004 pelo MDN, e o controlo de gestdo, nomeadamente o sistema de

contabilidade analitica preconizado pelo Decreto-Lei n°232/97 de 03 de Setembro.

Trata-se de um tema bastante pertinente, na medida em que a implementacdo da
contabilidade analitica no Exército Portugués tem sido uma preocupacao constante desde
h& muito tempo e também pelo facto de este tema, embora tendo sido alvo de estudos

anteriores, ndo o abordaram numa perspectiva global.

Sendo o Exército Portugués uma Instituicdo com enorme nimero de recursos para gerir de
uma forma econémica e com a maxima eficiéncia® e eficacia® necessita da informacao

expressa através da contabilidade analitica.

Sabendo que o MDN adquiriu em 2004 o SIG (SAP® R/3), serd4 possivel atribuir as
responsabilidades ao programa informatico, mais precisamente ao Mdodulo CO pela néo
implementacéo da contabilidade analitica? Atente-se que se torna contraditoria a existéncia
de uma ferramenta que permite a utilizacdo de um sistema de contabilidade analitica, e a
ndo implementacéo até a data. Avultados recursos foram necessarios para dotar o MDN de
uma ferramenta que realmente correspondesse as exigéncias pretendidas, no entanto o

Exército Portugués ainda ndo consegue retirar todas as potencialidades dessa plataforma.

Neste contexto, no que respeita a contabilidade analitica e ao M6dulo CO, é pertinente e
urgente a concepcdo de um modelo capaz de traduzir com a maior exactiddo possivel a
realidade dos factos, dotando os comandantes, directores ou chefes (Cmdt/Dir/Ch) de mais

uma ferramenta de apoio a deciséo.

1.4 PROBLEMA DA INVESTIGACAO

O objecto de estudo desta investigacdo prende-se com a implementacéo da contabilidade
analitica com recurso ao SIG (Médulo CO) no Exército Portugués, sendo o objectivo geral
estudar a possibilidade de implementacdo de um modelo de contabilidade analitica comum
a todas as UEO. Face ao exposto, considera-se importante desenvolver este trabalho de
investigacdo sobre os Sl e a contabilidade analitica, cuja questdo de partida é: De acordo
com o SIG implementado no Exército Portugués, em que medida se podera

desenvolver um modelo de contabilidade analitica comum a todas as UEO?

! Ver Glossario, p.51.
% Ver Glossario, p.51.
3 Systems, applications product.
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1.5

OBJECTIVOS

Para além da questdo de partida & qual se pretende responder, surgem objectivos

especificos que se ambicionam alcancar ao longo deste trabalho:

1.

2.

1.6

Verificar em que fase de implementacéo se encontra o Modulo CO no Exército;

Analisar em que medida a contabilidade analitica podera auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na

tomada de decisao.

Descrever e analisar o processo de criacdo do modelo de contabilidade analitica que

foi testado nas Unidades piloto;

Apresentar um modelo de contabilidade analitica para implementar no Médulo CO.

QUESTOES DE INVESTIGACAO

Face aos objectivos definidos associados a questdo de partida e no intuito de |Ihe dar

resposta, surgem algumas questbes derivadas para solucionar tal problematica:

1.

1.7

Em que fase se encontra a implementacdo da contabilidade analitica no Exército

Portugués?

De que forma um sistema de contabilidade analitica serd importante para a tomada
de deciséo dos Comandantes/Directores/Chefes (Cmdt/Dir/Ch)?

Em que medida a implementacdo da contabilidade analitica podera ser importante

para o calculo de desvios aos objectivos/actividades inicialmente tracados?

O recurso a contabilidade analitica através do SIG (Médulo CO) ser4 uma mais-valia

para o Exército Portugués?

Havera possibilidade de abarcar todas as especificidades do Exército num Unico

modelo de contabilidade analitica, para implementar através do Modulo CO do SIG?

HIPOTESES

Para dar resposta a questao de partida e as questdes de investigacao em cima enunciadas,

foram formuladas as seguintes hip6teses:

H1: A contabilidade analitica encontra-se implementada nalgumas UEO do Exército

Portugués, contudo apenas algumas utilizam a contabilidade analitica através do
Maodulo CO do SIG.

H2: A contabilidade analitica fornece uma diversidade vasta de informagdo, que se

traduzira numa importante ferramenta para a tomada de decisdo dos Cmdt/Dir/Ch.
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H3: A contabilidade analitica permite detectar atempadamente os desvios, facilitando a

determinacgéo das devidas causas e possibilitando efectuar eventuais correccoes.

H4: A implementacdo de um modelo de contabilidade analitica, através do SIG, tornar-se-

4 uma mais-valia para o Exército Portugués.

H5: Um modelo Unico de contabilidade analitica conseguira satisfazer toda a realidade do

Exército Portugués.

1.8 METODOLOGIA E MODELO DE INVESTIGACAO

Na elaboragdo deste TIA segue-se a metodologia no ambito da investigacdo em ciéncias
sociais e estd de acordo com o0 que € proposto por Sarmento (2008), adaptado as
orientagcOes para o TIA da AM (Academia Militar, 2008).

A parte tedrica, que constituiu o referencial teérico do estudo, procurou organizar um quadro
conceptual, no ambito da analise documental, de livros, de publicacdes e artigos de opinido
de autores que abordam a tematica dos SlI, TIC e Contabilidade analitica, bem como de
legislacao quer para as entidades publicas, quer especifica para o Exército Portugués.

Para a realizacdo da segunda parte deste trabalho, a parte pratica, utilizou-se o método de
observacado directa, realizou-se entrevistas semi-estruturadas e inquéritos. As conversas
informais assumiram também um papel importante na investigacdo, uma vez que

possibilitaram a aquisicdo de conhecimento.

1.9 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este TIA esta estruturado em duas partes: parte tedrica e parte pratica. Na primeira parte,

apresenta-se o referencial teérico, que sustenta a segunda parte do trabalho.

A parte da revisao de literatura possui trés capitulos, sendo o segundo capitulo dedicado as
TIC e SI, o terceiro a contabilidade analitica, dadas umas noc¢fes gerais, abordados alguns
conceitos e o0s sistemas de contabilidade analitica. No quarto capitulo é feita a
contextualizacdo do Exército Portugués e abordada a implementacdo da contabilidade

analitica na Instituicao.

Posteriormente, na parte pratica, também composta por trés capitulos, inicia com o quinto
capitulo onde se apresenta a metodologia do trabalho de campo, bem como o trabalho de
campo efectuado e no sexto capitulo é feita a andlise dos dados obtidos. Por ultimo, o
sétimo capitulo consiste na exposi¢do das conclusfes retiradas do estudo, assim como as

recomendacdes, limitacdes e futuras investigacoes.
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PARTE | — REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO 2
OS SISTEMAS DE INFORMACAO

2.1 INTRODUCAO

No presente capitulo ¢ feita uma abordagem ao conceito de SI* e sua evolugéo ao longo do
tempo, sédo abordados os sistemas ERP, nomeadamente o sistema SAP adoptado pelo

MDN e consequentemente pelo Exército Portugués, em 2006.

No que concerne ao SIG/MDN do Exército Portugués, procede-se a uma descricdo dos seus
objectivos principais, do contexto da sua implementacao e vantagens expectaveis com a sua
implementacdo no Exeército Portugués, finalizando-se com uma abordagem ao Modulo CO,

gue sera o objecto de estudo deste TIA.

2.2 INFORMACAO, TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE
INFORMACAO

A realizacdo de operagBes cognitivas e de comunicacdo® intensificaram-se com o
aparecimento do computador, o que levou a alteracdes profundas na sociedade e por
consequéncia nas organizagcdes. Em poucas décadas, o tratamento e a utilizacdo das
informagbes foram radicalmente alterados, sendo processados, armazenados e inter-

relacionados de forma automatica (Amaral et al, 2005, p. 23).

Reconhecendo que os Sl numa organizacdo sao factor crucial ao bom desempenho da
mesma e sendo a propria informac&o® reconhecida como um recurso que deve ser gerido
com a mesma determinacdo que 0 Sa0 0Ss restantes recursos da organizacdo, a gestdo dos
Sl pode ser definida como o conjunto de actividades que, numa organizagdo, Sao
necessarias para gerir a informacéo, os Sl e a adopc&o de tecnologias de informacéo’ (TI)

para a suportar (Carvalho e Amaral, 1993, p. 38).

A medida que a sociedade evolui, as organiza¢cbes tornam-se mais complexas, o que

provoca uma necessidade cada vez maior de tratamento da informacdo exigindo,

* Ver Glossario p.51.
® Este tema encontra-se aprofundado no Museu Virtual da Informatica — www.dsi.uminho.pt/museuv.
® Ver Glossario p.51.
" Ver Glossario p.51.
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consequentemente, mais dos Sl. A informacdo passa a ser considerada como o elo

fundamental de todo o processo de tomada de decisdo (Rascéo, 2004, p. 21).

A evolucédo dos Sl e da sua propria utilizagdo no seio das organizagcbes (Magalhaes, 1993),
conduziu a visdo das técnicas dos S| como ferramentas estratégicas, assumindo papéis
cada vez mais preponderantes na condugdo das actividades organizacionais, tal como
possibilitar aos gestores a informacdo necesséria para a tomada de decisdo (Marcelino,
1990, p.8) e permitir no momento oportuno a informacéo necessaria para uma decisdo
fundamentada, permitindo assim procurar alternativas quer para a reducdo dos custos quer

para a diferenciacdo de produtos e servigos (Rascéo, 2004, p. 33).

As actividades de uma organizagcdo estdo sujeitas, cada vez mais, a duas profundas
revolucdes: a das Tl e a das técnicas de gestdo. As organizagfes que souberem explorar as

potencialidades de cada uma, serdo as mais bem sucedidas (Tapscott e Caston, 1995).

Contudo, a evolucdo dos Sl nas organizagfes reflecte novas preocupagdes por parte da
gestdo. Esta evolucdo parte de uma fase em que as Tl eram utilizadas numa Optica
exclusivamente do aumento da eficiéncia nas operagfes internas, com ganhos importantes
no volume e velocidade de processamento, até chegar as fases mais avancadas com a

utilizacdo dos Sl para ganhar ou manter vantagem competitiva® (Magalhaes, 1993, p. 35).

Por fim, o recurso a comunicacao acrescenta as Tl o relacionamento de todos os elementos,
dando origem as TIC (Gouveia & Ranito, 2004, p. 22).

2.3 SISTEMAS DE ENTERPRISE RESOURCE PLANNING

2.3.1 EVOLUCAO
No inicio da década de 60, os Sl centravam-se maioritariamente no controlo do inventario.

Na década de 70, surgiu um método mais sofisticado designado por MRP. Era um sistema

de planeamento de producéo que reduzia o tempo de processamento e inventario.

Os MRP originais ndo tiveram em conta factores importantes como capacidade, espaco,
capital, mudancas da engenharia e custos. Para responder a estas fraquezas surgiu, na
década de 80, o Manufacturing Resource Planning (MRP II), uma extensdo do MRP, com as
funcionalidades anteriores e com a capacidade de monitorizar constantemente 0 processo
de producdo (Huang et al, 2003). Esta extensdo dos MRP ja inclui a integracdo com

sistemas de recursos humanos e contabilidade.

& A obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas € hoje uma necessidade para a sobrevivéncia das
organizagbes. Uma organizagdo ganha vantagem competitiva executando as actividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia. As Tl assumem um papel importante na
obtencdo de vantagens competitivas, existindo conveniéncia em reconhecer e antecipar o poder das tecnologias
emergentes (Porter e Millar 1985).
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No inicio da década 90, as funcionalidades dos sistemas de producao foram estendidas
para abranger outras areas, incluindo as areas financeiras, engenharia, recursos humanos,

e outras. Estes sistemas denominavam-se de ERP (Huang et al, 2003).

Do ponto de vista de aplicagbes corporativas disponiveis até ao momento, os sistemas ERP
foram os primeiros a receber uma atencdo mais cuidada de grandes organizacdes de
negoécio. Os sistemas ERP surgiram associados a implementacdo da reengenharia de
processos de negdcio, com o objectivo de alcan¢ar mais eficiéncia e eficacia dentro do ciclo

de trabalho (workflow) da empresa (Davenport, 1998).

2.3.2 SISTEMAS ENTERPRISE RESOURCE PLANNING

A integracdo empresarial foi pioneira com o ERP, oferecendo um sistema que acomoda a
integracdo de dados operacionais de diferentes transac¢des. O ERP é uma solugéo de
software organizacional desenhada para que os dados fluam entre as diferentes funcbes
numa organizacdo. O ERP é uma aplicagdo de software multi-Médulo usado na produgéo ou

noutro negécio para gerir as partes importantes do negdcio (Lee et al, 2003).

Os sistemas ERP tém sido considerados fundamentais no uso corporativo das Tl desde os
anos 90, potenciando uma eficiéncia transversal e uma eficacia através da integracdo de

toda a informagé&o que circula na organizagéo (Davenport, 1998).

O aumento da produtividade no sentido de obter vantagens competitivas, a reducédo de
custos e a satisfacdo dos requisitos dos clientes, tém sido apontados como as principais

motivacdes do negdécio para a implementacao de sistemas ERP (Davenport, 1998).

Outro apelo dos sistemas ERP é a disponibilizacdo de conhecimentos acumulados,
relativamente a diferentes formas de realizar processos. De facto, utilizam modelos de
processos, considerados as "melhores praticas”, obtidos atravées do estudo e da

comparacgéao de diversas empresas (benchmarking) (Davenport, 1998).

O ERP melhora a comunicacdo entre as unidades de negécio. Mas, na pratica, as
aplicagbes ERP sdo normalmente limitadas a unidades de negdcio intra-organizacionais e

tipicamente ndo se relacionam com entidades externas (Huang et al, 2003).

Para implementar com sucesso o ERP, as empresas terdo de fazer uma reengenharia dos

processos de negdcio para adoptar os processos de negocio standards (Lee et al, 2003).

A abrangéncia e a mudanca que se ira realizar na organizacgéo, torna os sistemas ERP uma
peca de software muito complexa. Como consequéncia, as diversas implementa¢des tém
sido dificeis, lentas, acima do orcamento, e falharam, muitas vezes, a alcangar os objectivos

de negdcio. Toma-se evidente que para a adopgdo dos sistemas ERP é necessério

considerar os factores criticos de sucesso na sua implementagéo (Davenport, 1998).
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2.4 O SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DO MDN

O SIG do MDN é um sistema de informacdo de gestdo comum a todos os organismos do
MDN. A implementacao deste sistema informatico no MDN tinha em vista a uniformizacéo
dos procedimentos integrando as areas financeira, logistica e recursos humanos, “reducao
de custos, normalizacdo dos processos, maior integracdo, melhor informacao através dos
indicadores de gestdo e consequentemente uma melhor ferramenta no apoio a tomada de

decisao”, tal como refere o chefe do SIG para a Forca Aérea, o MGEN Alves de Melo.

De acordo com o despacho orientador n.° 109/MEDN/2002, a Defesa Nacional (DN)
comprometeu-se a consignar a implementacdo de um mesmo sistema de gestéo integrador
de todas as fungbes de suporte (fungdes financeira, logistica e de recursos humanos),
constituindo uma plataforma comum que adoptasse procedimentos normalizados. Neste
contexto, o Exército comprometia-se “a conjugar esforgos com o MDN, ...para estruturar e

implementar um sistema integrado de gest&o” (Directiva 193/CEME, 2003)°.

2.4.1 CONTEXTO DA IMPLEMENTACAO DO SIG/MDN

A exigéncia de uma gestdo por objectivos prevista na Reforma da Administragdo Publica
(RAP), emanada na Resolu¢gdo do Conselho de Ministros 95/2003, a obrigatoriedade de
racionalizar recursos e reduzir despesas, aliadas a necessidade de prestagdo de contas
uniforme ao Tribunal de Contas (TC) (conta de geréncia por empresa'), tornou
imprescindivel uma constante interac¢do entre a Direcgdo Geral do Orcamento (DGO), a
Direccdo Geral do Tesouro (DGT) e a SAP, para que se conseguisse assegurar a
conformidade legal de todos os processos. Acrescentando a tudo isto, a necessidade de
optimizar as Tl ao dispor do MDN', a adesdo ao RAFE as dificuldades sentidas na
implementacdo do POCP, fez com que o MDN procurasse uma solucdo urgente para

resolucéo de todos estes problemas. Solucéo essa, que passou pela adopc¢do do SIG/MDN.

Desta forma, a implementacgéo do SIG veio trazer um aumento de produtividade, reducéo de
custos, a melhoria da informacéo para a tomada de decisdo, quantificacdo do custo de todos

0s organismos e o planeamento integrado dos organismos do MDN.

2.4.2 A IMPLEMENTACAO DO SIG/MDN NO EXERCITO PORTUGUES

A implementacdo propriamente dita na organizagdo demorou, tendo sido elaborado um

conjunto de tarefas de forma a preparar o arranque funcional do sistema e obter melhorias

° Directiva para a transformacao do Exército.

' 0s organismos sao denominados de empresas. O Exército é representado pelo nimero 4000 — Anexo P.

™ Dentro da sua estrutura interna existiam diversificados sistemas informacdo que ndo lhe permitiam obter em
tempo real toda a informacao imprescindivel para uma tomada de decisdo oportuna.
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nas Tl administrativas da DN. Essas tarefas foram desenvolvidas por de equipas de trabalho
com elementos do MDN*?, bem como da DGO, DGT e SAP.

Apos a definicdo dos processos e desenvolvimento das funcionalidades identificadas foram
realizados testes a aplicacdo desenvolvida pela SAP, acabando por entrar em produtivo no
Exército Portugués em Janeiro de 2006 (apenas os Moédulos financeiros).

Actualmente, encontram-se em fase de desenvolvimento e implementagéo alguns Médulos,
como sejam os Mddulos de Compras, Gestdo de Armazéns e Analitica. As actividades de
implementacdo séo realizadas por grupos de trabalho que agregam as competéncias das
respectivas areas, em coordenagdo com o Centro de Dados da Defesa (CDD).

2.4.3 MODELO DE IMPLEMENTAGAO DO SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

A metodologia de implementacdo adoptada num sistema ERP (nomeadamente o SAP R/3)
€ considerada por diversos autores, como um dos factores criticos de sucesso (Esteves &
Pastor 2000, p.44); (Sankar & Rau, 2006, p.123). A empresa SAP desenvolveu varias
metodologias de implementacdo do seu sistema. A implementac&o do SAP R/3'® no MDN foi

de acordo com a metodologia Accelerated SAP (ASAP).*

Para Sankar e Rau (2006, p.123) a metodologia ASAP tem como objectivo diminuir o tempo
de implementacdo. Esta diminuicdo assenta numa metodologia estruturada com um
“roadmap”*® bem definido e com eficiente documentaco nas vérias fases. ASAP assenta
em cinco pontos'®: preparacdo do projecto, desenho conceptual, realizacéo, preparacéo final
e entrada em produtivo e suporte (Sankar & Rau, 2006, p.123).

2.4.4 ESTRUTURACAO DOS BLOCOS DO PROJECTO

As grandes areas do conhecimento sdo constituidas por blocos de desenvolvimento que
agrupam os respectivos componentes (Médulos'’) no ambito do programa SAP do projecto

SIG, da seguinte forma:

e Bloco 1.1 - POCP + gestéo de activos + compras - Modulos: Fl; CO; AA; EAPS e PS;

e Bloco 1.2 - Planeamento e controlo do orcamento - Médulo: BW-BPS;

e Bloco 1.3 - Gestdo administrativa de recursos humanos e vencimentos - Modulo:
HRPA,;

e Bloco 2.1 - Complemento a area financeira - Médulos: TR; CFM; CO e SEM-BCS

© Participacdo dos trés Ramos, Estado-Maior General das Forcas Armadas e MDN.
13 Ver Anexo Q — Desenho Global do SAP R/3.

14 Acérdao N.° 131/2007 - de 15 de Novembro, p.3.

!5 Ver Anexo R — Roadmap da Metodologia ASAP

% Ver Apéndice A — Descrigdo da Metodologia ASAP.

" Ver Apéndice B - Constituicdo do SIG/MDN.
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e Bloco 2.2 - Logistica - Modulos: MM; SD; PM; QM; PS; RE e FM;
e Bloco 2.3 - Gestdo de Recursos Humanos — Modulos: HR-PD e EH&S;
e Bloco 3.1 - Auditoria e Indicadores de gestdo — Modulos AlS; SEM-BSC e BW.

Actualmente estes blocos ainda ndo se encontram todos em produtivo, embora estivesse

planeada e agendada a sua implementacéo total em 2006,

2.4.5 MODULO CONTROLLING DO SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

O Mdbdulo CO do SIG/MDN constituiu-se como o Mddulo responsavel pela contabilidade
analitica deste sistema, sendo a partir dele que se retirara toda a informacgéo respeitante a
analitica. O objectivo do Mddulo CO é analisar os custos, proveitos e resultados das
organizagdes, através de uma forma analitica e de acordo com as necessidades de gestédo
da organizacdo. Fornece informacdes para a administragdo, de forma a possibilitar uma

melhoria no processo de tomada de decisdo (Manual de Utilizador de CO, 2010, p.4).

O Médulo CO engloba componentes activos'® na sua estrutura organizativa que permitem a

realizac8o de uma série de tarefas®® (Manual de Utilizador de CO, 2010, p.4-50).

2.5 SUMARIO

O evoluir da sociedade conjuntamente com as mais variadas pressdes competitivas sofridas
pelas empresas, fizeram com que se recorresse ao uso de Sl e Tl como suporte para 0s
processos de negocio. As organizacdes dispdem de uma enorme quantidade de informacéao,
tornando a tomada de decisdo cada vez mais complexa. Dai, a adop¢do dos ERP surgiu na
década de 90, realcando a eficiéncia e a eficacia no cruzamento funcional ao nivel da

organizacao, através da integracéo da informacgéo que flui na empresa (Davenport, 1998).

Actualmente, os sistemas ERP, como o sistema SAP, tém sido muito utilizados em
empresas de média e grande dimensao. O MDN néao foi excepcédo e adoptou o SIG, em
2004, acabando por entrar em produtivo no Exército Portugués em 2006, decorrente da
necessidade de responder a varios problemas que se vinham constatando. O SIG acaba por

surgir como alavanca chave para a modernizacao das FA.

O SIG/MDN implementado no Exército € composto por blocos e estes, por sua vez, por
Médulos. O Médulo CO esta inserido no Bloco 1.1 e é através deste Médulo do SIG que
pode ser retirada toda a informacdo acerca da contabilidade analitica, espelhando a

realidade e cumprimento dos objectivos.

18 Ver Anexo S — Calendarizacdo do Projecto SIG.
9 ver Apéndice C — Componentes activos da estrutura organizativa do Médulo CO.
20 ver Apéndice D — Tarefas possiveis de executar no Médulo CO.
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CAPITULO 3
CONTABILIDADE ANALITICA

3.1 INTRODUCAO

No presente capitulo é feito um enquadramento e sdo apresentadas algumas nogbes de
contabilidade analitica, explicada a sua origem, 0os seus objectivos, os pilares em que
assenta e a metodologia para o seu planeamento. Além disso, sdo retratados os sistemas

de contabilidade analitica, nomeadamente os sistemas e métodos de custeio.

3.2 ENQUADRAMENTO

A contabilidade é a ciéncia que tem como objecto de estudo o patriménio das entidades, o0s
seus fendmenos e variagdes, tanto no aspecto quantitativo como no qualitativo, registando
os factos e actos de natureza econdémico-financeira que o afectam e estudando as suas
consequéncias na dinamica financeira. A contabilidade materializa-se como uma ciéncia

social, tal como a economia e a administragéo.

Actualmente, existem trés tipos de contabilidade, sendo eles a patrimonial, a orgamental e a

analitica. Embora interligadas entre si, cada uma delas possui diferentes particularidades?*.

3.3 CONTABILIDADE ANALITICA, DE GESTAO E DE CUSTOS

Os conceitos de contabilidade analitica, de gestdo ou de custos sdo termos que assumem
diferentes significados ao longo do tempo, sendo abordados por diferentes autores, que
utilizam terminologias distintas. Assim, optar por um conceito que descreva da melhor
maneira 0 ambito deste trabalho € uma tarefa complicada e exigente. Debrugando-se sobre
0 assunto, chegamos a conclusédo que surgem conceitos sinGnimos que provocam alguma

controvérsia, existindo a necessidade de apurar a abrangéncia destes (Costa, 2005, p.72).

Inicialmente este ramo da contabilidade era designado através dos termos contabilidade de

custos ou contabilidade industrial, na medida em que esta surgiu apés a revolugdo industrial.

%L ver Apéndice E — Particularidades da Contabilidade.
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Segundo Caiado (2003), a contabilidade industrial tinha por objectivo apenas o apuramento
e andlise dos custos industriais. Pretendia-se assim através deste sistema de contabilidade
determinar o custo do produto ao longo do processo de fabricacdo e o custo total do produto
fabricado. O seu papel era sobretudo interno (Caiado, 2003, p.10).

Em 1979, Stein respeitante a evolu¢do da industria no Brasil, refere a contabilidade de
custos como um conjunto de técnicas que visa apurar o custo de producdo de um
determinado produto (Stein, 1979, p.263). A contabilidade de custos centra-se tal como o
proprio nome indica, na andlise da totalidade dos custos da organizacao.

Mais tarde, segundo Pereira e Franco, a contabilidade analitica®® deixou de ter no seu
campo de actuagao unica e exclusivamente as empresas industriais. Na definicdo de Pereira
e Franco verifica-se que esta se afasta assim da definicdo da origem da contabilidade de
custos referida por Stein. Neste intuito, a utilizacdo da contabilidade analitica segundo
Afonso, “ndo se cinge as empresas industriais, é cada vez mais um instrumento de
avaliacdo e andlise para avaliadores externos a empresa, como sejam investidores,

accionistas, estado, etc” (Afonso, 2002, p.9).

Com o passar do tempo, a literatura contabilistica tem adoptado a designagéo contabilidade
analitica para caracterizar a contabilidade interna, vocacionada para o apoio a tomada de
decisdo dos gestores. Na verdade, 0s responsaveis pela gestdo das empresas privadas e
das instituicbes publicas tém necessidade de conhecer para além dos custos, 0s proveitos e
0s resultados associados aos objectivos que pretendem atingir nas organizacfes. Neste
contexto, a contabilidade analitica € mais abrangente que a contabilidade de custos, ndo

esquecendo que o seu ponto de partida € a andlise de custos.

Todavia, a contabilidade analitica sofreu nos ultimos tempos uma grande evolugéo, derivada
do processo de transformacdo das organizacdes, das influéncias econémicas e sociais, 0
novo contexto competitivo e a incorporacdo de novas tecnologias impulsionaram o seu
desenvolvimento (Amat & Soldevilla, 2000). Na senda desta evolucdo, a contabilidade de

gestao®® comeca a ser amplamente divulgada e utilizada pelas grandes empresas.

O papel desempenhado pela contabilidade de gestdo pode, de certa forma, assemelhar-se
ao da contabilidade analitica, visto o seu objectivo ser o de proporcionar informagédo de
auxilio & tomada de decisdo, com o controlo e planeamento das actividades da organizagéo
(Costa, 2005, p.74).

J& noutra perspectiva se recorrermos a literatura anglo-saxdnica verificamos uma longa lista
de obras de referéncia sobre Cost Accounting, ou seja, contabilidade de custos. No entanto,
o sentido atribuido diverge do nosso sentido. Deste modo Cost Accounting é o patamar

acima de ligacdo entre o Financial Accounting (contabilidade financeira) e o Management

%2 er Glossario p.50.
23 Ver Glossario p.50.
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Accounting (contabilidade de gestdo). Barfield, Raiborn e Kinney acrescentam que o Cost
Accounting articula e integra a contabilidade financeira e a contabilidade de gestéo, de
forma a trabalharem em conjunto. Referem também que organizagbes ndo industriais
(servicos) ndo necessitam de elaborados sistemas de contabilidade de custos, no entanto
organizacdes de servigos necessitam de compreender quanto custa cada servi¢co, de forma

a poderem determinar racios de eficiéncia e eficicia (Barfield, Raiborn & Kinney, 2000, p.7).

Amat e Soldevilla (2000) também mencionam que a contabilidade de gestdo é baseada na
contabilidade de custos e até mesmo na analitica®. De certa forma, a contabilidade de
custos e a contabilidade analitica funcionam como a parte da contabilidade de gestdo
encarregada de elaborar orgamentos, estabelecer os custos padréo e reais das operacoes,
analisar os desvios, calcular os custos dos produtos ou servigcos, departamentos,

encomendas, actividades, calcular resultados, entre outros aspectos.

Neste TIA o termo de contabilidade analitica utilizado surge no seguimento do termo
adoptado pelo POCP.

3.4 CARACTERIZACAO E OBJECTIVOS DA CONTABILIDADE
ANALITICA

Com a evolucdo da sociedade e crescente complexidade das organizactes ao longo dos
tempos, os gestores sentem cada vez mais a necessidade de obter informagdes detalhadas
e organizadas, de forma a auxiliar o controlo da eficiéncia e eficacia das diversas seccoes,

contribuindo para melhorar o resultado das actividades (Costa, 2005, p.72).

Perante a preocupacao crescente na obtencédo de eficiéncia, eficacia e economia na gestao
dos gastos, a informacé&o proporcionada pelas demonstragcdes financeiras tradicionais torna-

se escassa. Assim, a contabilidade geral®

(financeira), cujo objectivo principal é o
apuramento de resultados globais, ndo é suficiente para o processo de tomada de decisao
que os gestores se véem incumbidos. Os gestores sentem necessidade de informacdes com
uma periodicidade mais curta, de uma contabilidade interna que lhes permita obter uma
desagregacdo dos custos totais, de forma a focalizar as informac¢des no seu processo de
tomada de decisdo. As informacdes que 0s gestores necessitam passam por (Salvado,

2006, p. 2):

¢ Planeamento e o controlo de actividades/servicos;
e Analisar a eficiéncia e eficicia na utilizacdo dos recursos;
¢ Analisar o controlo orcamental/real;

¢ Analisar os elementos de indicadores de gestao.

4 \Ver Anexo T — Integragdo das diferentes contabilidades.
% Ver Glossario p.50.
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A gestado tem a necessidade de se apoiar em informacdes claras e objectivas para servir de
base ao planeamento, a tomada de decisdo e ao controlo. Varias sdo as funcdes da
empresa® para as quais a utilizacdo da gestdo se materializa fundamental. A tomada de
decisdo é uma delas, apoiando-se na racionalizagdo dos custos?, no incremento dos
proveitos® e resultados dos produtos que fabricam e vendem, bem como na rentabilidade

dos préprios departamentos e fungcfes da empresa com vista a sua rentabilidade no tempo.

O objectivo® da contabilidade analitica ndo é o global, mas o especifico de acordo com as
necessidades da gestdo da organizacdo. Deste modo, o papel basico da contabilidade
analitica € o de proporcionar aos gestores a informacdo necesséria para levar a cabo o

planeamento e para a execucao das funcdes de controlo (Jones & Pendlebury, 1996).

Neste cenario, a contabilidade analitica, nas instituicbes publicas, assume actualmente um
papel preponderante. Este ramo da contabilidade facilita o conhecimento da realidade
econémica e técnica das entidades a fim de efectuar um adequado controlo de gestéo® e
fornece informacéo economica de caracter analitico, auxiliando no processo de planificacéo

e tomada de decisdo dos gestores e administradores publicos.

Os oOrgdos de gestdo sdo os principais utilizadores da informacdo fornecida pela
contabilidade analitica sem, contudo, deixarmos de reconhecer a importancia desta
informacgéo para os gestores. Estes utilizadores precisam conhecer a informagéo interna
para avaliarem se os recursos foram aplicados de forma racional e se os programas se
desenvolveram de forma eficaz e eficiente (Costa, 2005). Trata-se, assim de uma
contabilidade dirigida essencialmente para o interior da organizacdo, sem prejuizo das suas
informagBes serem também utilizadas no exercicio do controlo da eficiéncia e eficécia,

realizado por 6rgaos externos.

3.5 SISTEMAS DE CONTABILIDADE ANALITICA

7

Actualmente é imprescindivel para as organizagbes obter uma forma para apurar e
contabilizar os seus custos. Segundo Heitger, um sistema de contabilidade analitica € “um
conjunto de processo e procedimentos desenvolvidos de forma sistematica, com o propoésito

de medir, registar e disponibilizar informacao sobre os custos” (Heitger et al, 1992, p.17).

Existe uma diversidade de sistemas de contabilidade analitica, contudo os tipos de sistema
encontram-se padronizados, cabendo ao gestor identificar aquele que melhor se identifica

com a sua empresa, de forma a existir um encontro entre as estratégias da empresa e 0s

%5 planeamento, Organizacgao, Controlo, Motivagéo e Coordenacao.

%" \er glossario p.50.

%8 \er glossario p.51.

29 ver Apéndice F — Objectivos da Contabilidade Analitica.

% Este controlo efectuar-se-a através da utilizagdo de indicadores da eficacia.
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objectivos da implementacdo de um sistema de custos. Desta feita, a escolha de um sistema

de contabilidade é um elemento de estratégia organizacional (Blocher et al, 2006, p.4-6).

Mortal refere que no ambito da contabilidade analitica “podem encontrar-se diversos
sistemas de custeio, ou seja, diversas maneiras de valorizar a producéo de bens e servigos”
(Mortal, 2007, p.41).

3.5.1 SISTEMAS DE CUSTEIO

Embora a importancia da contabilidade analitica seja indiscutivel, a sua implementagdo nem
sempre é uma tarefa facil uma vez que existem varios tipos de custos e a sua imputacao

aos produtos, ou actividades apresenta-se dificil.

De forma a tornar possivel uma informacado adequada para o processo de tomada de
decisdo, todas as organizagfes, inclusive as de servicos, necessitam de uma forma para

apurar a contabilizacéo dos custos (Horngren, Sundem & Stratton, 2004, p.108).

Existem diferentes métodos e técnicas de apropriacdo de custos. Cada um possui campos
de aplicacdo especificos. Estes tipos de métodos e principios enquadram-se em sistemas
de custos, que representam um conduto que recolhe dados, processa-os e tem como

finalidade a emissao de relatérios (Martins, 2003, p.357).

Dentro da mesma linha de pensamento, a escolha de um sistema de custeio é um factor
fundamental numa organizacdo. Todavia, existe um conjunto de condicionantes internas e

externas que limitam a escolha e determinam o método a utilizar (Blocher et al, 2006, p.90).

Essas condicionantes sdo “o tipo e a natureza da empresa, o tipo do produto ou servigo, a
estratégia da empresa e as necessidades de informagfes, e ainda da relagdo custo-
beneficio de adquirir, projectar, modificar e operar um dos sistemas escolhidos” (Blocher et
al, 2006, p.91). Da mesma forma, Luz e Rocchi concordam que o conhecimento e a correcta
interpretac@o dos custos sao condi¢des imprescindiveis para o correcto funcionamento da

contabilidade (financeira e analitica) de uma organizagao (Luz & Rocchi, 1998, p.21).

Um sistema de custeio engloba métodos de custeio e principios de custeio. Os principios de
custeio relacionam-se com 0s custos variaveis e fixos. Os métodos de custeio trabalham

com os custos directos e indirectos (Caiado, 2003, p.83).

3.5.1.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO
Assim podemaos ter como principios de custeio:

e Custeio Total - no principio do custeio total todos os custos de uma organizacao

(custos fixos e variaveis) sdo imputados aos produtos/servigos finais (principio de
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custeio total completo). No entanto, algumas variacbes podem ser realizadas em
relacdo a este principio. Podemos considerar todos os custos directos e indirectos no
custo dos produtos/servico, ou por outro lado, podemos considerar apenas 0s custos
directos dos produtos/servigos, e o0s indirectos sdo assumidos como custos do
periodo (Principio de Custeio Total Racional) (Franco, 2008, p.129-133).

e Custeio Variavel - este principio de custeio apenas engloba os custos variaveis
industriais, sendo estes imputados aos produtos/servigos. (Franco, 2008, p.129)
Segundo Wernke, os custos fixos sdo considerados como despesas do periodo
(Wernke, 2004, p.29).

3.5.1.2 METODOS DE CUSTEIO

O principal problema verificado nos varios métodos prende-se com os gastos gerais. Ndo é
facil reparti-los por fungbes e imputa-los aos produtos. Segundo Caiado, existem diversas

concepgdes de métodos de custeio. Entre os mais conhecidos encontramos:

¢ Centros de Custo (Sec¢des Homogéneas);
¢ Unidade de esforco da producéo;

¢ Custeio Baseado em Actividades (ABC).

3.5.1.2.1 METODO DAS SECCOES HOMOGENEAS

O método das seccdes homogéneas segue uma metodologia propria de implementacao,
segundo Bornia®!. A divisdo da empresa em seccdes depende mesmo dos objectivos que 0
método visa atingir. Tendo em conta o alcance dos objectivos e finalidades da empresa, as
seccOes classificam-se em principais, auxiliares e complementares (administrativas e
financeiras). Neste método, 0s gastos gerais séo repartidos pelas seccoes, tendo em vista a
resolucéo de alguns problemas surgidos noutros métodos de reparticdo e imputacdo, pois €

mais preciso no apuramento dos custos dos produtos e no controlo mais eficiente da gestéo.

A actividade das secc¢Oes deve ser medida, pelo que tem de se definir uma unidade que
permita medir essa actividade - unidades de custeio (dia, hora/maquina, hora/homem, custo
da matéria-prima consumida, etc.). Se definirmos uma unidade somente como imputagéo,

esta sO serve para repartir 0s custos por outras seccdes e pelos produtos.

O conjunto dos custos directos, dos reembolsos, das prestacdes simples e reciprocas,
constitui o total do custo de cada secc¢do. Dividindo esse montante pelas unidades de obra

verificadas no més determinamos o custo unitario.

%L Ver Anexo U — Metodologia de implementagdo do método das sec¢des homogéneas segundo Bornia.
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3.5.1.2.2 METODO ACTIVITY BASED COSTING

O ABC é um método de custeio desenvolvido por Cooper e Kaplan em meados da década
de 80. O ABC é caracterizado pela acumulacdo dos custos nas actividades de uma
organizacdo, seguindo-se a imputacao desses custos aos produtos/servigos, através dos
activity cost drivers. As actividades sdo os verdadeiros factos geradores dos custos das
empresas. Assim, a imputacdo dos custos aos objectos devem ser em funcao do nivel de
utilizacdo que estes fazem das actividades.

s

Alguns autores alegam que este método € apenas um prolongamento do método dos
centros de custos — metodologia que estd focada na estrutura organizacional e ndo
considera que forma o processo de negd6cio da empresa é desenvolvido. No entanto,
referem que o ABC difere do sistema de custeio tradicional visto dar um tratamento diferente
aos custos indirectos que ndo variam proporcionalmente com o volume de producgdo. Por
outras palavras, o ABC reconhece mais tipos de bases de imputagdo, ou seja, utiliza
indutores de custo relacionados com as actividades visto que a distribuicdo dos custos e

feita antes de mais pelas actividades.

Para Cooper (1990), o ABC é um sistema de custeio total, pois imputam-se todos 0s custos

gque estdo verdadeiramente relacionados com 0s objectos.

3.5 SUMARIO

Fruto da impossibilidade da contabilidade geral fornecer tal informacéo, a contabilidade
ganhou mais realce e relevancia nos dias que correm, pois 0s responsaveis pela gestdo tém
vindo a sentir uma necessidade cada vez maior de conhecer os custos e eventualmente os

proveitos e resultados associados aos diversos objectivos que prosseguem.

A contabilidade analitica estuda as operacfes internas relacionadas com o processo de
producdo, de uma forma analitica e especifica, contudo nem sempre é facil a imputacéo dos
custos, sendo necessério recorrer a sistemas de custeio que possuem principios e métodos

que podem ser adaptados a realidade da organizacgéo.
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CAPITULO 4
EXERCITO PORTUGUES E A CONTABILIDADE ANALITICA

4.1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem como intuito fazer uma abordagem relativa ao Exército Portugués,
através da exposicdo da sua missdo, organizacao e recursos financeiros, uma vez que é a
base de estudo deste TIA. Ainda, neste capitulo faz-se um enquadramento do Exército
Portugués no que respeita & sua inser¢do no regime juridico e financeiro dos servigos e
organismos da AP, bem como a sua situagéo actual relativa & contabilidade analitica, mais

especificamente o Mdédulo CO.

4.2 MISSAO, ORGANIZACAO E RECURSOS FINANCEIROS

O Exército Portugués é um Ramo das FA com uma missdo** de enorme responsabilidade
para a defesa militar da Nacgdo, conjuntamente com os restantes Ramos das FA. Para
satisfazer tal missdo, o Exército Portugués esta organizado segundo uma estrutura vertical e
hierarquizada, cujos 6rgados se relacionam através dos niveis de autoridade hierarquica,
funcional e técnica®. A sua estrutura organica é composta por uma componente fixa e outra
operacional. Ao nivel da organizagdo compreende o Estado-Maior do Exército (EME), os
Orgdos de Coordenacdo (OC), os Orgdos de Inspeccdo (Ol), os Orgdos de Comando,
Administracédo e Direccdo (OCAD), os Orgéos de Base do Exército (OBE), a Componente

Operacional do Sistema de Forgas (COSF) e o Comando de Componente Terrestre (CCT)*.

No que respeita ao Sistema da Administracdo Financeira do Exército (SAFE), o Exército
Portugués dispbe de trés niveis distintos para o cumprimento da sua missdo de gestao
(apenas apoio técnico), sendo eles a DFin, os CFin e as UEO (através das Seccdes
Logisticas), assemelhando-se a Donnely et al. (2000, p.45) que reitera que uma organizacao
compreende trés niveis de gestdo: gestdo de topo (nivel estratégico), gestdo intermédia

(nivel técnico) e gestdo de primeiro nivel (nivel operacional) *°.

%2 \/er Anexo V — Miss&o do Exército Portugués.

3 Artigo 4°, n° 3, do Decreto-Lei n°231/2009 de 15 de Setembro.
% \Ver Anexo X — Organizacao do Exército Portugués.

% Ver Apéndice G — Niveis de Gestao.
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Na gestao e controlo de gestao, é essencial definir-se os varios niveis de gestdo, no intuito
de delinear as responsabilidades de cada escaldo ou nivel de autoridade no que respeita a
execucdo das varias actividades, a coordenacao dessas actividades e ao controlo efectuado

a essas actividades, nos varios niveis de uma organizagao.

Relativamente a recursos, a Instituicdo dispde do potencial possivel face ao actual
enquadramento social e econdmico, dispondo de um leque aceitavel de recursos humanos e
financeiros. A nivel de recursos humanos dispde de um efectivo de 21218 militares e civis,
distribuidos da seguinte forma: 3584 Oficiais, 5396 Sargentos e 12238 Pracas e Civis.*® De
recursos financeiros, a Instituicdo gere anualmente 804.829.780€ de OMDN e 33.267.945€
em DCCR.¥

4.3 ENQUADRAMENTO DO EXERCITO PORTUGUES NO REGIME
JURIDICO E FINANCEIRO DOS SERVICOS E ORGANISMOS DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

De acordo com o previsto na Lei de Bases da Contabilidade Publica®, o regime juridico e
financeiro dos servicos e organismos da AP é, regra geral, o da autonomia administrativa,
sendo a excepcdo o regime de autonomia administrativa e financeira. O art.° 14° da lei
n°8/90 estipula para os servicos com autonomia administrativa uma contabilidade unigréfica,
enquanto os servicos com autonomia administrativa e financeira uma contabilidade digréfica.
Contudo, a entrada em vigor do Dec-Lei 232/97 de 3 de Setembro, contrariamente ao
estipulado no art.° 14 da Lei n°8/90, vem preceituar que o POCP é obrigatoriamente
aplicavel a todos os servicos da administracao central, regional e local. Assim sendo, todos
0S servigcos e organismos devem adoptar um plano de contas. A contabilidade passa entdo a

digréfica, obrigando a elaborac&o da contabilidade orgamental, patrimonial e analitica.

O Exército Portugués enquadra-se nos servicos com um regime de autonomia
administrativa, sendo os seus fundos financeiros provenientes do OMDN e das receitas

proprias (DCCR). O conjunto de servi¢os prestado € de uma natureza diversa.

4.4 ENQUADRAMENTO LEGAL DA CONTABILIDADE ANALITICA
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo o n° 1 do art.° 14 da Lei de Bases da Contabilidade Publica, a contabilidade

analitica é indispensavel a avaliacdo dos resultados de gestdo. Por seu turno, o Dec-Lei n.°

% Segundo a pagina da intranet do Exército a 20 de Julho de 2010.
37 Segundo dados fornecidos pela DFin a 03 de Agosto de 2010.
% Lei n.° 8/90 de 20 de Fevereiro.
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155/92 de 28 de Fevereiro reforca esta ideia ao instituir no seu art.° 16° que “os servicos e

organismos devem organizar uma contabilidade analitica como instrumento de gestao”.

7

Mais recentemente, o0 POCP* menciona que é um instrumento de gestdo com regras
legalmente definidas, a partir do qual sdo elaborados um conjunto de documentos
destinados ao apuramento dos custos, adaptados a especificidade de cada organismo. O
POCP tem como objectivo principal “...a criagdo de condicbes para a integragdo dos
diferentes aspectos - contabilidade orgamental, patrimonial e analitica - numa contabilidade
publica moderna, que constitua um instrumento fundamental de apoio a gestdo das

entidades publicas e a sua avaliagao”.

Os diversos planos sectoriais, como sejam o POCAL, o POC-MS, o POC-SS e o POC-E,
reflectem j& uma maior preocupacédo do legislador em definir a contabilidade de gestdo e os

objectivos a atingir, embora em moldes pouco desenvolvidos.

O Dec-Lei n® 237/97, ao implementar o plano de actividades e o relatério de actividades,
constitui-se como um catalisador para a implementagcédo da contabilidade analitica na AP,
quer para a obtengcdo dos dados necessarios como inputs do planeamento, quer como

controlo da execucéo e elaboracao do relatorio.

4.5 MODULO CO NO EXERCITO PORTUGUES

4.5.1 SITUAGCAO ACTUAL

Em Janeiro de 2006, aquando da entrada do SIG em funcionamento, um dos Mddulos que
ndo entrou em produtivo foi o Médulo CO. Conhecidas as dificuldades de implementag&o do
SIG, essencialmente pela pouca formacdo dos utilizadores e necessidade de clarificar os
procedimentos a adoptar na execucdo dos processos de despesa e receita ho que respeita
ao seu registo, e pela ndo obrigatoriedade da contabilidade analitica, relativamente ao
Moédulo CO nunca foi prioritéria a sua implementacdo no curto prazo, acabando por cair no

esquecimento.

Assim, s6 em Junho de 2008*, dando seguimento & implementacéo das areas orcamentais
e financeiras, o Exército Portugués comecou a pensar numa solucdo para contemplar o
controlo de custos com as actividades operacionais que concorrem para 0 cumprimento da

missao (servicos finais).

O CFin do CID em coordenagédo com a DFin, o CDD e as unidades piloto, desenvolveram
accbes que a titulo experimental permitiram implementar o Médulo CO. Apés varias

reunides de coordenacdo, foram efectuados testes para a entrada em produtivo, que

% Decreto-lei n.° 237/97 de 3 de Setembro.
4 Experimentacao e implementacdo do Modulo CO apenas na EPA.
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decorreram nas instalacbes do CDD nos 2 e 3 de 2009, com a participacdo de todos os
intervenientes no processo. Dos testes efectuados, resultou a indicagdo que o Modulo CO

se encontrava pronto para entrar em producdo a 01NOVO09, inicialmente nas unidades piloto.

Até entdo, pode-se resumir que a implementacdo do Mddulo CO apenas se resume as
unidades piloto e que a informacao retirada deste Mddulo ndo corresponde a realidade, pois
os valores apresentados ainda n&do englobam os custos com vencimentos, bem como 0s
custos resultantes das aquisicbes logisticas, factores estes resultantes da né&o
implementacdo do Modulo na sua plenitude.

4.5.2 MODELO IMPLEMENTADO NAS UNIDADES PILOTO

O conjunto de principios da contabilidade analitica publica, comparados com as varias
actividades do Exército Portugués, torna saliente a necessidade de apuramento dos custos.
O objectivo da implementagdo do Modulo CO n&o é fixar precos para cada actividade, mas
sim implementar um sistema de apoio a decisdo, capaz de transmitir a qualquer momento o

custo de uma determinada actividade operacional - “core business” do Exército Portugués.

Como jéa referido anteriormente a constru¢cdo de um modelo de contabilizacdo de custos e
consequente implementacdo do Médulo CO vem colmatar a inexisténcia de uma ferramenta

adequada e conveniente de apoio a decisao.

Ao nivel do Exército Portugués identificam-se varios constrangimentos e problemas em
definir um modelo capaz de poder ser inserido no SIG e de abranger uma enorme
diversidade de actividades e tipologias das UEO. A construcdo de um modelo complexo viria
a ser uma problemética para o utilizador, podendo mesmo tornar-se num modelo sem
utilidade. Deste modo, decidiu-se desenhar um modelo simples, capaz de ser suportado

pelo sistema e, principalmente, de facil manuseamento por parte do utilizador.

Desta feita, este modelo de contabilidade analitica atende a missdo e visdo do Exército ja
referidos anteriormente, no intuito de enquadrar e identificar os objectivos estratégicos para
0 Exército Portugués. Assim, o modelo implementado € um modelo baseado no custeio total

e esta assente em 3 tipos de Centros de Custo:
e Centro de Custo Comum gue englobam todos os custos indirectos;

e Centro de Custo de Apoio que englobam os custos directos, ndo relacionados

directamente com os custos operacionais da UEO;

e Centro de Custo Operacionais onde se inserem o0s custos que contribuem

directamente para as actividades finais da Unidade.

O modelo sustenta-se numa légica onde todos os custos indirectos sdo imputados aos

Centros de Custo Comuns, os custos de apoio aos Centros de Custo de Apoio e 0s custos
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das actividades operacionais imputados aos Centros de Custo Operacionais.

As actividades “principais” das UEO que concorrem para o cumprimento da missao (servigos
finais) tém sempre origem nos Centros de Custo Operacionais e estdo representadas no
modelo por Ordens Internas Reais, sendo estas utilizadas como objecto de custo de analise.
Este modelo pode ser observado na figura 4.1.

FASE 1
Regras de Imputacio
Custos Directos e Indirectos

FASE 2
Reparticao Custos Comuns

Indirectos

FASE 4
Imp. Custos Ordens Internas Reais

Centros de Custo
Operacionais

Directos

Centros de Custo
Apoio/Estrutura

FASE 3
Repartigao para os Centros
de Custo Operacionais

Figura 4.1: Modelo de Contabilidade Analitica implementado nas unidades piloto.
Fonte: Relatério de Gestédo de 2009 da EPS, p.4.

O modelo analitico realiza quatro fases para imputar os custos as actividades, sendo que a
fase 1 retratada na figura é realizada automaticamente aquando da introducao da factura em
SIG e posterior pagamento. Assim, a fase 2 comporta a imputacdo dos custos e proveitos
aos respectivos Centros de Custo e Centros de Lucro. Na terceira fase, onde sao
executados os ciclos de distribuicdo para que todos os custos indirectos imputados ao
Centro de Custo Comum e os Custos directos imputados aos Centros de Custo de Apoio,
possam ser distribuidos pelos Centros de Custo Operacionais. Por fim, quarta fase, com a
execucdo dos ciclos de rateio e que corresponde a transferéncia dos custos alocados aos
Centros de Custo** Operacionais para as respectivas Ordens Interna Reais*.

L Ver Glossario p.49.
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4.5.3 NECESSIDADES

Actualmente, o Exército Portugués, face as suas exigéncias de gestdo, sente a
necessidade® e o desejo de implementar o Médulo CO na sua plenitude, para poder tirar
ilacOes e resultados. A necessidade de implementacdo na sua plenitude passa ainda pela
possibilidade de confrontar os resultados obtidos em vérios periodos com o planeado,
capacitando a organizacdo da informacao necesséria ao controlo de gestdo, ao apuramento
de desvios e a tomada de deciséo.

Necessita ainda de abranger o modelo implementado nas unidades piloto a todas as UEO
do Exército Portugués, de forma a saber até que ponto este modelo podera ser

implementado nas mais variadas tipologias de UEO que compreendem a Instituicao.

4.6 SUMARIO

O Exército Portugués é uma organizacdo que desempenha varias missdes de caracter
fulcral para a estabilidade e proteccdo do nosso Estado-Nacdo. Possui uma organizacéo
muito vasta, com uma estrutura devidamente estruturada e hierarquizada. Sendo o Exército
Portugués um organismo com autonomia administrativa e financeira e pertencente a AP,

teve de adoptar o POCP como instrumento de gestao.

O SIG estd implementado no Exército desde o 2006, mas ndo na sua plenitude, sendo que
um dos Médulos que ainda ndo se encontra implementado em todas as UEO é o Mddulo

CO. Este apenas se encontra implementado nas unidades piloto.

O modelo actualmente implementado nas unidades piloto baseia-se no custeio total,
utilizando o método das sec¢des homogéneas e o método ABC para imputagcdo dos custos
as actividades operacionais que sdo as gue concorrem para 0 cumprimento da missao.
Actualmente, existe a necessidade e desejo de implementar este Mddulo na sua plenitude,
para poder dar resposta as necessidades de gestdo, que cada vez mais se vdo fazendo

sentir na Instituig&o.

2 \er Glossario p.51.
3 Expressa nas directivas do 029CEME10, 004QMG10 e Directiva n.° 2 de 30Mar10 da DFin.
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PARTE Il - TRABALHO DE CAMPO

CAPITULO 5
METODOLOGIA

5.1 INTRODUCAO

Na primeira parte deste TIA foi elaborado o enquadramento tedrico do tema, que serve de
base para a segunda parte que consiste no trabalho de campo. O objectivo da parte pratica
consiste em verificar os conceitos tedricos desenvolvidos e expostos na parte tedrica®,
tentando dar resposta ao objecto e aos objectivos levantados no capitulo I. Assim, neste
capitulo apresenta-se o trabalho de campo efectuado, explicando o método de abordagem,
uma aluséo aos procedimentos e técnicas utilizadas para a obtengéo da informacgéo, assim

como os meios utilizados nas varias etapas desta investigacao.

5.2 METODO DE ABORDAGEM

Uma investigacéo pode ser definida como o diagnéstico das necessidades de informacgéo e
seleccdo das variaveis relevantes, sobre as quais vdo ser recolhidas, registadas e
analisadas informacdes (Sarmento, 2008). Assim neste TIA, utilizaram-se essencialmente

trés métodos de recolha de informacéao.

A analise documental foi o ponto de partida desta investigacdo. Efectuou-se uma pesquisa
de informag&o ao nivel do Exército® (nas unidades piloto e DFin), do CDD e em algumas

bibliotecas de estabelecimentos de ensino superior.

O método inquisitivo foi uma parte fulcral, nomeadamente realizada através de
guestionarios e entrevistas realizadas a duas amostras diferentes. As conversas informais
com as pessoas relacionadas com a contabilidade analitica no Exército Portugués, com
realce para aquelas que compdem o grupo de trabalho para implementar o Mddulo CO,

permitiram uma mais rapida compreenséao da realidade actual.

a“ Segundo Gay in Carmo e Ferreira (1998), uma investigagao “...conduzida com o propdsito de aplicar ou testar
a teoria e avaliar a sua utilidade na resolucdo de problemas sociais”, denomina-se Investigacao Aplicada.

%> Nomeadamente a EPS, local onde realizei o estagio na SeclLog, tendo ja nessa altura percebido o modelo
implementado nas unidades piloto, bem como o seu funcionamento, tendo a oportunidade de trabalhar no
Maddulo e observar o relatério de gestao da EPS.
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O método de observacdo directa (ndo participante) também foi utilizado, através do
acompanhamento das actividades realizadas no ambito da implementacdo do Mdédulo CO

no Exército Portugués™.

5.3 PROCEDIMENTOS E TECNICAS

A investigacao, propriamente dita, iniciou-se a 24 de Maio de 2010 com a pesquisa
bibliografica em bibliotecas civis e militares (ISEG, ISCTE e ISCAP). Houve também a
preocupacdo de recolher toda a informacdo sobre os desenvolvimentos realizados na
contabilidade analitica e no Médulo CO até a data. No decorrer da investigacao, verificou-se
com insisténcia, a necessidade de tirar dividas que surgiram decorrentes da pesquisa*’. A
possibilidade de integrar algumas reunides de rotina sobre o funcionamento e melhorias ao
actual modelo de contabilidade analitica, revelou-se extremamente importante para a

aquisicdo de mais conhecimentos.

No que concerne aos meétodos de investigagdo, 0s questionarios e as entrevistas
realizados a diferentes amostras, foram essenciais para a resolucdo do problema
anteriormente levantado. A escolha destes dois tipos de instrumentos prendeu-se com o
facto de possibilitarem uma abordagem diferente ao tema, sendo que as entrevistas semi-
estruturadas possibilitaram uma resposta aberta, dando possibilidade ao entrevistado de
responder de uma maneira livre, tendo a op¢éo de ser reorientado pelo entrevistador. Por
sua vez, os guestionarios séo de resposta fechada e possibilitaram que todos os inquiridos

utilizassem a mesma nomenclatura (Barafiano, 2008, p. 93-98).

A escolha de diferentes instrumentos permitiu obter a opinido dos inquiridos com maior
clareza e recolher "elementos de reflexdo muito ricos e matizados" aos entrevistados (Quivy
e Campenhoudt, 2005: p.192).

As amostras foram diferentes, por forma a obter uma percepcdo mais alargada sobre as
hipoteses de investigacdo. Deste modo, os questionarios foram dirigidos aos Cmdt/Dir/Ch e
as entrevistas dirigidas aos militares que compdem o actual grupo de trabalho e

responséaveis pela implementagcao do Médulo CO.

5.4 ENTREVISTAS

No que concerne as entrevistas, foram efectuadas entrevistas semi-estruturadas, uma vez

que os entrevistados responderam as perguntas do guifo® e falaram sobre outros assuntos

“% Tive 0 privilégio de poder assistir a algumas reunides do grupo de trabalho, na DFin.

4" Quase todas as semanas se notou a presenca do MAJ Cano (chefe do grupo de trabalho do Moédulo CO) na
DFin, oportunidades estas que eram aproveitadas para tirar davidas.

“8 Ver Apéndice H — Guido da Entrevista.
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relacionados com a entrevista. As perguntas feitas no guido visavam direccionar 0s

assuntos para algumas das hipéteses levantadas na investigacgéo.

Com a realizagdo das entrevistas pretendeu-se saber a opinido concreta dos entrevistados
sobre determinados assuntos, possibilitando que os mesmos justificassem as suas
respostas. Este instrumento de investigagdo foi uma mais-valia que permitiu apreender mais
algum conhecimento sobre o tema e descobrir informagdo que auxiliou na resposta as

questdes da presente investigagao.

e A Amostra

Foram realizados a cinco militares do Exército Portugués que constituem ou constituiram o
grupo de trabalho®® responsavel pela implementacdo do Moédulo CO e possuem
conhecimento profundo sobre o assunto. Por outro lado, o facto do conhecimento do Médulo
estar restrito a um numero reduzido de elementos do Exército, limitou a necessidade de
promover entrevistas a outras entidades. O Quadro 5.1 resume as variaveis da amostra a

gual se aplicou a entrevista.

Quadro 5.1: Caracterizagdo da amostra das entrevistas.

Entrevistados | Género| Posto Nome Funcéo
. . Chefe da Secc¢do do Or¢gamento e Auditor
1 M Major | José Cano do CEin do CID
2 M Major Pa}ulo Chefe da Seccéo Logistica da EPS
Rainha
Edgar — :
3 M Tenente Chefe da Subseccéo Financeira da IPE
Fontes
4 M Tenente R;(;Ii?go Chefe da Subseccéo Financeira da EPS
Ana - .
5 F Tenente Chefe da Subseccéo Financeira da EPA
Azevedo

5.5 QUESTIONARIOS

A metodologia de investigacdo por inquérito "considera as opinides de terceiros sobre o
objecto que se investiga" (Sarmento, 2008: p. 21). Neste inquérito®® colocaram-se algumas
afirmacdes relacionadas com as hipdteses de investigacdo, bem como afirmagbes que
serviram de teste ao modelo actualmente implementado nas Unidades piloto. As afirmacdes
utilizadas nos questionarios irdo ajudar a confirmar ou refutar (total ou parcialmente)

algumas hipoteses.

49 MAJ Cano, MAJ Rainha, TEN Fontes, TEN Brito e TEN Azevedo.
%0 ver Apéndice | — Questionario.
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O longo processo de recolha de informagdo, mais concretamente da pesquisa bibliogréafica,
conjuntamente com alguma informacéo absorvida através das entrevistas, fizeram suscitar
ideias para a elaboracdo do inquérito. Posteriormente o inquérito foi submetido a um teste
de coeréncia e validacdo a "individuos pertencentes a populacdo e a especialistas no
dominio técnico-cientifico em investigacao” (Sarmento, 2008: p. 28). Assim, foi possivel
readapta-lo em termos de estrutura e conteldo, de forma a evitar ambiguidades e
enviesamentos nas perguntas. Posteriormente, foi efectuado um pré-teste, que serviu de
avaliador do questionario, obtendo-se assim o inquérito definitivo. O questionario é
composto por dois grupos™, em que no segundo grupo utilizou-se, para resposta as
questdes efectuadas, a “Escala de Likert” onde os inquiridos expressam o seu nivel de
concordancia relativamente a questdo, ou seja, os inquiridos responderam segundo 0s
critérios seguintes: Discordo Totalmente (1); Discordo Muito (2); Nem Concordo, Nem

Discordo (3); Concordo Muito (4); Concordo Totalmente (5).

A aplicacéo do inquérito foi por administracdo directa® (Quivy e Campenhoudt, 2005) via
internet aos 62 Cmdt/Dir/Ch das UEO que compdem o Exército Portugués. O inquérito e os
resultados do inquérito foram recebidos via internet®® (Sarmento, 2008) e posteriormente

analisados quantitativamente através de um software estatistico (SPSS>*).

¢ A Amostra

Tendo em conta o objecto de estudo, decidiu-se aplicar os questionarios a todos os
Cmdt/Dir/Ch das UEO que compdem o Exército Portugués, pois sendo eles os responsaveis
pela gestdo das suas UEO e pela tomada de decisdo, ninguém melhor para elucidar das
necessidades que sentem ao nivel da contabilidade analitica e sobre aspectos que

gostariam de ver inseridos no modelo de gestdo da organizagao.

A amostra é do tipo aleatério simples e a populacdo alvo sdo os 66 Cmdt/Dir/Ch que
comandam actualmente as UEO. Foram inquiridos 42 Cmdt/Dir/Ch, sendo a amostra valida

para a populacdo alvo com um nivel de confianca de 95% e um nivel de erro de +9,92.%

Importante de referir o facto de a amostra compreender pelo menos um Cmdt/Dir/Ch de
cada tipologia de UEO, pois querendo saber a aplicabilidade do actual modelo a todo o

Exército, era necessario ter a percepcao ao nivel de todas as tipologias de UEO.

o primeiro baseado na identificagdo do individuo e o segundo grupo com afirmagées alusivas ao tema em
investigacao.
52 = s P s

E o proprio individuo que o preenche.

O recurso a internet tem elevada taxa de respostas e sucesso a um custo infimo.
> Statistical Package for the Social Sciences
55 - . - ,

Para efectuar o célculo do tamanho adequado da amostra e do nivel de erro utilizaram-se férmulas presentes
no Anexo Z.

O SIG bo MDN: CONCEPGAO DE UM MODELO DE CONTABILIDADE ANALITICA PARA O EXERCITO 27



Capitulo 5 — Metodologia

5.6 MEIOS UTILIZADOS

Na realizacao das entrevistas, as respostas foram gravadas com auxilio do gravador de voz
do telemoével HTC-HD. O questionario foi realizado através do gmail e enviado um e-mail
com o link do guido a cada inquirido. Apenas podia responder quem obtivesse o convite via
e-mail. Na realizacdo desta tarefa houve a colabora¢do do COR Arruda que divulgou o link

do questionario para todos os Cmdt/Dir/Ch.

Para a analise de dados foi utilizado um software estatistico, o SPSS 17.0 for Windows,

sendo os gréficos elaborados no Microsoft Office Excel 2007.

5.7 SUMARIO

A investigacdo teve inicio na analise documental, contudo as diversas conversas e
contactos vieram a tornar-se muito Uteis na pesquisa de informacéo. Para a realizagdo da
investigacdo utilizaram-se essencialmente entrevistas e questionarios a duas amostras
diferentes e com obijectivos distintos. As entrevistas visaram saber a importancia da analitica
e perceber melhor o trabalho desenvolvido pelo grupo de trabalho, ao passo que o0s
guestionarios visaram saber o ponto de situagéo da analitica nas UEO, necessidade da sua
implementacdo, nomeadamente na tomada de decisdo, e saber até que ponto o actual

modelo deveria ser alterado por forma a tornar o custo de uma dada actividade mais real.
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CAPITULO 6
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1 INTRODUCAO

A disposicdo deste capitulo obedece a uma sequéncia logica. Neste capitulo faz-se a
analise das entrevistas, apreciam-se os resultados das mesmas, sendo elaborados quadros
com apresentacdo das respostas e respectiva analise de contetdo. Para os questionarios €

feita a caracterizacdo dos inquiridos e a analise dos resultados das respostas dos inquiridos.

Na andlise dos resultados das respostas dos inquiridos sdo analisados os resultados de
cada pergunta, comentando-se possiveis justificagbes das respostas. Para finalizar é feita

uma concluséo dos inquéritos.

6.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A andlise as entrevistas foi feita através da andlise qualitativa (analise contetido), através
dos gquadros de Guerra (2006, p.73). “Esta analise identifica, nas respostas a cada uma das
perguntas, partes semelhantes e aquelas que os entrevistados dao mais valor” (Sarmento,
2008, p.19) e constitui-se como "sinteses dos discursos que contém a mensagem essencial
da entrevista e sao fiéis (...) ao que disseram o0s entrevistados". Estes quadros tém como
objectivo reduzir o material a trabalhar, permitir o conhecimento da totalidade do discurso e
facilitar a comparacdo longitudinal das entrevistas (Guerra, 2006). Segundo Beselson in
Ghiglione e Matalon (1993, p. 197), esta € uma “técnica de investigagdo para a descrigdo

objectiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicagao”.

6.2.1 ANALISE DOS RESULTADOS AS RESPOSTAS DOS INQUIRIDOS®®

Relativamente a pergunta “O Mdédulo CO ja foi implementado no Exército Portugués?
Se sim, em que fase de implementacdo se encontra?”, a respostas dos entrevistados foi

unanime ao afirmar que o Mdédulo CO j& foi implementado no Exército Portugués,

% 0s Quadros com 0s excertos mais importantes de cada entrevistado encontram-se no Apéndice J,

conjuntamente com a transcri¢éo integral das entrevistas.
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encontrando-se implementado a nivel experimental no IPE, EPS e EPA. Segundo eles, o

modelo aplicado esta a ser alvo de testes para posterior implementacéo a todo o Exército.

No respeitante n.° 7 “Seria benéfico para o Exército entrar em produtivo com o Mdédulo
CO em todas as UEO? De que forma o Médulo CO podera ser uma mais-valia para o
Exército?”, os entrevistados ndo tém qualquer davida que a entrada em produtivo do
Médulo CO seria benéfico para o Exército Portugués, tornando-se uma mais-valia para o
mesmo, nomeadamente na obtencdo de informacdo em tempo real importante para a
tomada de decisdo, informacdo completa e integrada dos custos que permitira fazer uma
comparacgédo entre o planeado e o que actualmente estd orcamentado.

No que pauta a questdo n.° 8 “Considera que os instrumentos de gestdo em vigor
(Plano de Actividades, relatério de actividades, ...), sao adequados e respondem as
necessidades de informacdo para apoio a tomada de decisdo?”, os entrevistados
demonstraram uma certa reticéncia no que respeita a estes documentos para a tomada de
decisdo, pois o plano de actividades constitui-se como um documento de planeamento que
poucos Cmdt/Dir/Ch seguem e o relatorio de actividades apenas permite a comparagédo do
planeado com o or¢amentado no final do ano, ndo sendo exigido por periodos mais curtos.
E ainda referido que estes documentos fornecem informacéo diferente do Modulo CO, nio
sendo possivel através destes saber por exemplo, o custo integrado de uma actividade de
um centro de custo, entre outros. Tais documentos tém a finalidade de verificar o
cumprimento dos objectivos e ndo, o de saber o custo da actividade. O M6dulo CO permitiria
de um chegar ao outro, ou seja, desde o plano de actividades até ao relatério de actividades
0 Médulo CO teria uma enorme importancia para o célculo de desvios fazendo comparacdes

com o plano de actividades.

No que respeita a questdo 9 “Que tipo de informacéo podera ser retirada do Médulo CO
para auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se obter a informacé&o
em tempo real?”, os entrevistados responderam que a partir do Médulo CO pode ser
extraida toda a informacao respeitante a proveitos e custos. Com o modelo actualmente em
teste, pode ser retirada variada informacao, tal como o custo por actividade, concorrendo ela
ou ndo para a missdo da UEO, o custo de um servi¢o prestado ou até mesmo o custo de
uma seccdo. A obtencdo deste tipo de informacdo pode ser retirada do Médulo quando

necessario, ou seja, informacédo em tempo real (uma das vantagens do sistema integrado).

A resposta a questdo n.° 10 “O Médulo CO permitira a deteccao atempada dos desvios,
permitindo a determinacdo das devidas causas e possibilitando assim efectuar
eventuais correc¢cdes?”, foi alvo de unanimidade dos entrevistados ao afirmarem que uma
das valias deste Modulo serd& mesmo o calculo dos desvios quando comparado com o
inicialmente planeado (plano de actividades), permitindo a qualquer momento realizar a

devida correccdo. Os dados retirados do Mdédulo irdo permitir ter informacéo fiavel dos
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custos reais imputados aos varios centros de custo que quando comparada com O0s

objectivos inicialmente tracados obter-se-4 o desvio.

A questdo n.° 11 “Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o0 modelo de
contabilidade analitica do Exército? Porqué?”, juntamente com as préximas, tiveram o
intuito de orientar mais para o trabalho de campo a realizar (questionarios). Assim, as
guestdes foram mais relacionadas com o modelo e envolvente externa que actualmente se
encontram implementados nas unidades piloto, na tentativa de perceber lacunas do actual
modelo ou mesmo melhorias que pudessem ser implementadas, de forma a melhora-lo.
Assim, nesta questdo, os entrevistados embora pertencentes ao mesmo grupo de trabalho,
responderam de maneira diferente, sendo que a maioria apoia o custeio total, pois possibilita
a contabilizacdo de todos os custos. Desta forma, o custo de uma determinada actividade

sera mais real.

No que concerne a questao n.° 12 “Que tipo de informacéo considera necessitar para
poder decidir, que ndo consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar
alguma coisa de forma a melhorar a performance do Mdédulo?”, os entrevistados,
conhecedores do actual modelo apontaram na sua generalidade os mesmos defeitos. Tendo
esta questado o intuito de perceber de que forma o actual modelo poderia ser exportado para
o nivel estratégico e perceber estas lacunas, para posterior analise através de questionarios
realizados aos Cmdt/Dir/Ch, verificou-se que a introducdo de algumas variantes seriam
vantajosas para o célculo do custo da actividade. Assim, segundo 0s entrevistados e
sabendo que o modelo actualmente implementado se cinge apenas as UEO, séo
apresentadas como possiveis alteracdes ao modelo as seguintes: permitir a contabilizacdo
dos custos com pessoal, aquisi¢cdes logisticas, combustiveis, entre outros, nas UEO de
destino e ndo nas UEO que centralizam estes custos. Contudo, os entrevistados alertam
para o facto de ndo dar muita complexidade ao modelo, temendo que, face a sua

complexidade, o modelo seja de dificil aplicabilidade.

Por fim, os entrevistados quando deparados com a questdo n.° 13 “Acha o actual modelo
perfeito? Se ndo, que melhorias introduziria?”, respondem dizendo ser o modelo
possivel para fazer face ao exigido pela organizacdo (Major Cano, Tenente Brito e 0
Tenente Fontes). Contudo, ndo escondem a possibilidade de padecer de alteragbes para
haver um maior realismo no custo da actividade. J4 a Tenente Azevedo diz ser cedo para

fazer qualquer tipo de avaliacdo ao actual modelo.

6.3 CONCLUSOES DAS ENTREVISTAS

De seguida sdo expostas as principais conclusdes da analise das entrevistas conjuntamente

com alguns comentérios acerca dos aspectos mais relevantes.
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A contabilidade analitica, mais especificamente o Médulo CO, encontra-se implementada
em trés UEO do Exército Portugués. Embora ja esteja implementada, € interpretada pelos
entrevistados como encontrando-se em fase experimental, pois encontra-se em
funcionamento desde finais de 2009. Contudo, os trabalhos desenvolvidos em prol da
implementacéo total no Exército Portugués, tem sido uma necessidade constante, devido ao

facto de este Mddulo vir a constituir-se muito benéfico para a organizacao.

As mais-valias inerentes a implementacdo do Mddulo CO estdo patentes na obtencéo de
informacgé&o credivel e correcta acerca do custo das actividades desenvolvidas pelas UEO.
Nao existe, por parte dos entrevistados, a menor duvida de que a entrada em produtivo do
Médulo em causa serd um factor importante. Esta convic¢do advém muito da informacéo
que podera ser retirada deste Mdédulo, que até entdo ndo se consegue obter através do

plano de actividades e relatorio de actividades (documentos usados para este efeito).

A entrada em produtivo do referido Médulo ira permitir ainda aos Cmdt/Dir/Ch estar na
posse de mais informacao aquando da tomada de decisdo. Este Modulo permite fornecer
em tempo real toda a informacdo necesséaria para tomar qualquer decisdo. A posteriofi
podera ainda obter relatérios que permitem a obtencdo do calculo dos desvios para
posterior andlise e correcgdo. Com este Modulo implementado na sua plenitude € possivel
obter um leque variado de informacgéo que até entdo é impossivel, tal como o custo de uma

dada actividade, apoio, ou até mesmo um dia festivo.

Por fim, numa perspectiva de debrugarmo-nos sobre o modelo, constata-se que o modelo
actualmente implementado nas unidades piloto, poderda facilmente ser extrapolado para o
nivel estratégico, ou seja para o Exército, contudo ndo estando estanque quanto a
melhorias. Como refere o Ten Brito, a contabilidade analitica ndo se esgota, padecendo
constantemente de alteragBes. Contudo, a ideia de que o modelo se deve basear no custeio
total € uma certeza, bem como a introdu¢éo dos custos que se encontram centralizados nas

respectivas UEO.

6.4 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

6.4.1 CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS

A populacado inquirida é constituida por 42 Cmdt/Dir/Ch das varias UEO que compdem o
Exército Portugués, sendo todos do sexo masculino. Os inquiridos sdo na sua maioria
Coronéis conforme se mostra no Gréfico 6.1. Na generalidade as suas idades estédo

compreendidas entre os 41 e os 50 anos como esté espelhado no Gréfico 6.2.
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< @

Coronel ™ Major-General
Entre os 41 e os 50 anos Mais de 50anos

Grafico 6.1: Distribuicdo do posto. Gréfico 6.2: Distribuicdo da idade.

Os militares inquiridos prestam servico num variado leque de UEO, sendo possivel destacar
pelo menos um militar por tipologia de UEO, como se pode constatar no Gréfico 6.3. e

possuem no minimo o grau académico de licenciatura conforme se pode ver no Gréfico 6.4.
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| Regimento
I 48%
Licenciatura;
31:74%

Escola Pratica

Estabecimento
Hospital Militar

cog de Zn;lnn
Licenciatura Mestrado
Gréfico 6.3: Distribuicdo das habilitagGes Grafico 6.4: Distribuicdo da tipologia das UEO.

literarias.

O Apéndice L apresenta a caracterizacdo detalhada dos inquiridos, nomeadamente através

dos outputs emitidos pelo SPSS, complementando os resultados apresentados.

6.4.2 ANALISE DOS RESULTADOS AS RESPOSTAS DOS INQUIRIDOS

As respostas do questionério realizado foram submetidas a andlise estatistica, tal como
referido anteriormente. Efectuou-se o teste de Alfa de Cronbach, a fim de verificar a
consisténcia das dezanove afirmacdes colocadas no questionario, tendo o total das
dezanove variaveis um nivel =0,782, o que indica uma fiabilidade muito elevada. No
Apéndice M estad espelhada a média das respostas as dezanove variaveis. Todas as
respostas sao feitas através da mesma escala, possuindo cinco niveis, como ilustra a
Quadro 6.1.
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Quadro 6.1: Escala de niveis do questionario.
Discordo Totalmente (DT)

Discordo (D)

N&o Concordo nem Discordo (NCND)
Concordo (C)

Concordo Totalmente (CT)

g »)| W[ N[ =

A andlise aos resultados obtidos sera feita apds a apresentacdo dos resultados relativos a
analise dos valores de estatistica descritiva, nomeadamente a média, desvio-padrdo, moda,
mediana, maximo e minimo. Estes resultados figuram-se na Tabela 6.1. O Apéndice N inclui
a analise detalhada do resultado das respostas dos inquiridos, completando os resultados
apresentados. O Apéndice L contém toda a informacao acerca dos questionarios, traduzida

sob a forma de tabelas.

Relativamente a afirmacao 7 - Na minha UEO denota-se uma preocupagao com 0
controlo de gestdo e andlise detalhada dos custos, 16 dos inquiridos responderem C
(38,1%) e 14 elementos responderam CT (33,3%), perfazendo um total de 71,4% de
respostas positivas. O desvio padréo foi de 0,798 e a média das respostas 3,62.

Na resposta a afirmacdo 8 - Na minha UEO estd implementado algum sistema de
contabilidade analitica, os resultados foram de extremos, tendo 20 inquiridos discordado
totalmente (47,6%), 16 concordado totalmente (38,1%), 5 concordado (11,9%) e 1 nem
concordou nem discordou (2,4%). O desvio padrao foi situa-se nos 0,216 e a média em
2,93. Pela observacdo das respostas podemos ver que existem bastantes UEO que néo

possuem contabilidade analitica.

No que toca a afirmagédo 9 - Sinto a necessidade de ter a contabilidade analitica a
funcionar na minha UEO, os resultados foram claramente positivos, tendo 24 inquiridos
concordado (57,1%) com a afirmacédo e 11 concordado totalmente (26,2%), perfazendo um
total de 83,3% de respostas positivas. A média (x,,=4,10) e a moda (4) foram claramente

positivas, sendo o desvio padrao (s=0,656).

No que concerne a afirmacdo 10 - Gostaria de ter o Médulo CO - Contabilidade analitica
a funcionar na minha UEO, as respostas foram somente positivas, sendo que 24 dos
inquiridos responderam CT (57,1%) e 18 responderam C (42,9%) A média foi de x,,=4,57 e

o desvio padrao s=0,501.

Na afirmacdo 11 - A informacdo retirada da contabilidade analitica € importante para
analise, controlo, aplicacdo de medidas correctivas, apoio a decisdo e medir a
eficacia/eficiéncia, 24 inquiridos concordado (57,1%) e 16 concordado totalmente (38,1%)
e 2 nem concordam nem discordam (4,80%). A média foi de x,,=4,33 e o desvio padréo
0,570.
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Relativamente a afirmacéo 12 - A contabilidade analitica permite a detec¢cdo de desvios
e posterior correccdo, as respostas foram extremamente positivas, tendo 29 inquiridos
concordado (69%) e 13 concordado totalmente (31%) perfazendo um total de quase 100%

de respostas positivas. A média (x,,=4,31) e o desvio padrao (s=0,468) foram razoaveis.

A afirmacado 13 - O facto de possuir relatérios de contabilidade analitica por periodos
curtos permite corrigir atempadamente possiveis desvios, obteve 0s mesmos
resultados que a anterior afirmacdo manifestando assim a assertividade com que o0s

inquiridos levaram este questionario, pois perguntas idénticas obtiveram resultados iguais.

No que concerne a afirmacgéo 14 - A possibilidade de obter de relatérios comparativos
por periodos, bem como a informacéo relativa a evolugdo dos custos e até mesmo
identificar desvios entre o planeado/orcamentado e o executado é importante para os
Cmdt/Dir/Ch, todos os inquiridos respondem positivamente, sendo que 27 responderam C
(64,3%) e 15 responderam CT (35,7%), perfazendo 100% de respostas positivas. O desvio
padrdo é de 0,485 e a média 4,36.

Na afirmacdo 15 - Na minha opinido é importante a informac&o fornecida pela
contabilidade analitica para a tomada de decisao, os resultados unénimes, tendo 20 dos
inquiridos concordado (47,6%) e 22 concordado totalmente (52,4%). O desvio padréo fixou-
se nos 0,505) e a média nos 4,32. O desvio padrdo baixo demonstra a unanimidade nas

respostas dos inquiridos.

A afirmacdo 16 - A obtencdo de informacdo de gestdo em tempo real torna-se
importante para todos os Cmdt/Dir/Ch, registou 17 inquiridos a concordar (40,5%), 23 a
concordar totalmente (54,8%) e 2 a discordar (4,8%). O desvio padrao registou os 0,739

enguanto a média foi 4,45.

Quando confrontados com a afirmagédo 17 - Acha que a implementacdo do Mddulo CO
em todas as UEO do Exército Portugués seria uma mais-valia? as opinibes mantém-se
iguais, tendo 20 inquiridos concordado (47,6%), 19 concordado totalmente (45,2%),
enquanto 1 inquirido respondeu D (2,4%) e 2 NCND (4,8). Embora tenha havido uma
dispersédo de ideias, a média manteve-se elevada - x,,=4,36 - (ha generalidade concordam)
e desvio padrédo ndo aumentou muito (s=0,692). A falta de unanimidade de respostas a esta

afirmacéo advira do facto de muitos desconhecerem as potencialidades do Modulo.

Na afirmacdo 18 - O Modulo CO permite, entre muitas outras funcdes, detectar
atempadamente os desvios, facilitando a determinacdo das devidas causas e
possibilitando assim, efectuar eventuais correc¢cfes. Como Cmdt/Dir/Ch considero
este ponto fulcral para a minha UEO, verifica-se uma semelhanca com os resultados

obtidos na afirmag&o anterior. Assim, 25 dos inquiridos responderam C (59,5%), 15
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responderam CT (35,7%), 1 respondeu D (2,4%) e outro respondeu NCND (2,4%). O desvio

padrdo é de 0,636 e a média foi x,,=4,29.

Relativamente a afirmacao 19 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por
aluno, 28 dos inquiridos responderam C (66,7%) e 13 responderam CT (31,0%), enquanto 1
respondeu NCND (2,4%). O nivel de concordancia com a afirmacdo mantém-se elevada

(97,6%). A média (x,,=4,29) e a moda (4) sao elevadas o desvio padrao baixo (s=0,508).

A afirmacdo 20 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por seccéo, a
semelhangca da afirmacdo anterior, regista 41 inquiridos concordantes, sendo que 24
responderam C (57,1%) e 17 CT (40,5%). O desvio padrdo marcou 0,53. A média (x,,,=4,38)
e a moda (4) foram positivas.

Na afirmacdo 21 - Serd importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade,
24 inquiridos responderam C (57,1%) e 18 responderam CT (42,9%), perfazendo um total de
100% de respostas positivas. O desvio padrdo foi 0,501 e a média x,,=4,43.

A afirmacdo 22 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade
secundaria foi unanimemente positiva. Dos 42 inquiridos, 22 responderam C (52,4%) e 20
responderam CT (47,6%). O desvio padrao foi de 0,505 e média 4,48.

No que respeita a afirmagéo 23 - Sabendo que a nossa Instituicdo despende mais de
metade do or¢camento em custos com pessoal, ndo seria importante a imputacéo
desses custos para o célculo do valor da actividade, ja se verifica uma maior dispersdo
nos resultados. Dos 42 inquiridos, 2 responderam DT (4,8%), 1 respondeu D e outro
respondeu NCND (2,4% cada), 24 responderam C (57,1%) e 14 CT (33,3%). O desvio

padrao referente a esta afirmacéo fixou-se nos 0,942, a média nos 4,12 e a moda nos 4.

Na afirmacédo 24 - Atendendo que as aquisi¢cOes logisticas estdo centralizadas na DA(,
ndo serd mais realista para o calculo de qualquer actividade a imputacdo desse custo
na UEO de destino da determinada aquisi¢cdo, pautou-se por uma indefinicdo estando os
resultados mais distribuidos pelas hipoéteses, tendo 19 inquiridos concordado (45,2%) e 12
concordado totalmente (28,6%) perfazendo um total de quase 73,8% de respostas positivas.
Com esta distribuicdo a média baixou (x,,=3,98) e o desvio padréo (s=0,841) foi elevado. A
grande indecisdo que se fez sentir nesta afirmacdo (21,4%) pode ser explicada pelo

desconhecimento do Médulo CO e do modelo.

A afirmacdo 25 - A semelhanca das aquisi¢cdes logisticas, também o pagamento dos
combustiveis esta centralizado ao nivel do Exército. Ser4 importante a introducéo
deste custo na UEO de destino para posteriormente ser imputado as actividades da
mesma, obteve resultados semelhantes a anterior afirmacdo. Assim, 21 inquiridos

responderam C (50%) e 16 responderam CT (38,1%), contabilizando um total de 88,1% de
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respostas positivas. O desvio padrdo possui um valor um pouco elevado (s=0,726). A moda

registou-se no 4 e a média nos 4,24.

O valor médio das respostas foi x,,=4,325 com um desvio padrdo médio de 0,605
encontrando-se entre o CD e o CT, com tendéncia para o C, pois praticamente todas as

respostas se verificam nos 4 valores (C).

6.5 CONCLUSOES DOS QUESTIONARIOS

A andlise do Grafico M.1 permite saber a média das respostas as questfes do inqueérito.
Pode constatar-se que, na generalidade, as médias apresentam valores elevados, sendo
gque grande parte se situa acima de 4. A resposta cuja média foi mais baixa (x,, = 2,93), foi a
da questdo n.°8 - Na minha UEO estd implementado algum sistema de contabilidade
analitica. Esta foi a Unica questédo do inquérito a obter nas respostas uma média inferior a 3,
0 que mostra que na maioria das Unidades ndo esta implementado um sistema de
contabilidade analitica. A média mais elevada (x,,, = 4,57) diz respeito a resposta da questéo
n.°10 - Gostaria de ter o Médulo CO - Contabilidade analitica a funcionar na minha UEO, o

que permite dizer que esta potencial implementacédo € bastante ambicionada.

O valor médio foi x,, = 4,21, sendo que, apenas as medias das respostas as questdes n.°

23,9, 24, 7 e 8, foram inferiores.

6.6 CONCLUSOES ACERCA DO MODELO

Sabendo que a utilizacdo de entrevistas e inquéritos neste TIA, tinha como objectivo
principal testar em que medida o modelo implementado nas unidades piloto poderia ser
aplicado a todas as UEO do Exército, chegamos a algumas conclusdes. Tendo sido
abordadas, nas entrevistas e questionarios, as potencialidades e vulnerabilidades do actual
modelo, podemos afirmar que embora o modelo actualmente implementado nas unidades
piloto possa ser aplicado a todas as UEO do Exército (grande parte ou até mesmo a
totalidade dos inquiridos vé com bons olhos um modelo baseado nas actividades da sua

UEOQ), existem alguns aspectos a melhorar neste modelo:

e Ao nivel dos vencimentos € necesséario haver um ciclo de distribuicdo na DFin que
possibilite a imputacdo dos custos com pessoal nos centros de custo comuns de
cada UEO, para que o custo da actividade final ja contemple este custo. Importante
salientar que as UEO s6 poderao correr os seus ciclos depois de a DFin correr este

ciclo;
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o Da mesma forma, os custos relativos as aquisi¢ées logisticas terdo também de ser
imputados nos centros de custo comuns das UEO respectivas, havendo para tal um
ciclo de distribuicio ao nivel da Direc¢do de Aquisicdes (DAq)>’. Este ciclo também
ter4 de ser dos primeiros a ser executado;

e Segundo sugestdo do Major Rainha, na sua entrevista, e do grupo de trabalho e
informacédo de gestdo devera ser da responsabilidade dos CFin, ou seja, serédo
responsaveis por correr os ciclos das UEO da sua dependéncia. Este facto resulta da
falta de recursos humanos para trabalhar nesta area e por ser mais importante a
nivel de comparacdes ser retirada a informacao nesse patamar, ndo impossibilitando
que tal informacdo seja retirada ao nivel de UEO quando os Cmdt/Dir/Ch assim o

entendam;

e No que respeita aos combustiveis, segundo os inquiridos este custo deve de ser
imputados nas UEO consumidoras e ndo na DAg, entidade responsavel pelo seu

pagamento;

e Pela andlise directa do modelo, conjuntamente com o grupo de trabalho, chegou-se
a conclusdo que é mais proveitoso e pratico o uso de um ciclo de rateio na
distribuicdo dos custos dos centros de custo de apoio para 0s operacionais. Esta
medida advém do facto de os ciclos de rateio trabalharem com as classes de custo
secundarias, sendo assim possivel, quando necessario consultar o custo de uma

seccao de apoio. Com o ciclo de distribui¢cdo os custos séo distribuidos e anulados;

e A introducdo do planeamento ao nivel do Médulo CO sera outra mais-valia, pois a
qualquer momento podem apurar-se o0s desvios, ndo sendo necessaria a

comparagédo do plano de actividades com os valores orcamentados.

Uma vez apresentadas algumas possiveis melhorias referentes ao modelo de contabilidade
analitica implementado nas unidades piloto, deu-se origem a uma reformulacdo do modelo

presente na Figura 6.1 e que ira compreender 5 fases:

1.2 Fase — Imputagéo dos custos relativos a pessoal (DFin) e aquisi¢cdes logisticas (DAQ) aos
centros de custo comuns das respectivas UEO, sendo corrido um ciclo de distribuigdo

nessas mesmas unidades para tal efeito.

2.2 Fase — Imputacéo dos custos decorrentes do dia a dia da UEO nos respectivos centros
de custo, através do preenchimento do respectivo campo na altura de lancamento da

factura.

*" Entidade responsavel pelo pagamento das aquisi¢des logisticas do Exército Portugués.
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3.2 Fase — Distribuig@o dos custos existentes no centro de custo comum, para os centros de
custo de apoio/estrutura e operacionais.

4.2 Fase — Distribuicdo dos custos dos centros de custo de apoio/estrutura para os centros
de custo operacionais.

5.2 Fase — Imputacao dos custos as ordens internas reais (actividades).

Indirectos

Figura 6.1: Proposta de Modelo de Contabilidade Analitica.

Centros d2 Custo

Centros d2 Cuslo
Apoio/Estrutura
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CAPITULO 7
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 INTRODUCAO

Sendo a base deste TIA, a concepcdo de um modelo de contabilidade analitica,
nomeadamente estudar a possibilidade de desenvolver um modelo comum a todas as UEO
do Exército Portugués, foi exposto ao longo do trabalho os principais conceitos e analisou-se

o0 estado da contabilidade analitica na organizacgéo.

Neste seguimento, formulou-se um quadro conceptual expresso ao longo das conclusdes
obtidas em cada um dos capitulos. Apos realizar a investigacao e retirar as ilacdes patentes
na parte tedrica, tomou-se imperativo analisar e discutir os resultados provenientes do

trabalho de campo, de modo a validar ou refutar as hip6teses enumeradas inicialmente.

Tendo em consideracdo os resultados encontrados no trabalho de campo, neste capitulo
serdo verificadas as hip6teses, apresentadas as conclusées, bem como as recomendagdes
achadas convenientes e as limitagc6es sentidas ao longo da realizacdo do mesmo. Por dltimo

apresenta-se, em jeito de desafio, propostas para futuras investigacoes.

7.2 VERIFICACAO DAS HIPOTESES

Uma vez chegado a esta fase do trabalho é possivel verificar a validade das hipoteses

inicialmente formuladas.

Assim, no que respeita a primeira hipétese: a contabilidade analitica encontra-se
implementada nalgumas UEO do Exército Portugués, contudo apenas algumas
utilizam a contabilidade analitica através do Mdédulo CO do SIG, foi totalmente validada
através da pesquisa realizada ao longo do trabalho de campo, bem como através da
primeira questdo da entrevista e do questionario. Pela andlise a primeira pergunta da
entrevista, deparamo-nos que efectivamente a contabilidade analitica encontra-se

implementada, numa experiéncia bem sucedida, em trés unidades do Exército Portugués.

Através da visualizacdo dos resultados a pergunta 8 do questionario chega-se a conclusao
que embora a contabilidade analitica esteja implementada apenas em trés UEO, existem

mais algumas que se preocupam com a ela. Este facto deve-se prender com a necessidade
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sentida em usar a contabilidade analitica, contudo muito provavelmente a inexisténcia de
formacdo no Mdédulo aliada a falta de tempo para implementar a analitica no SIG, fazem

com que se prefira continuar com os sistemas paralelos para obter tal informacéo.

No que concerne a segunda hipétese: a contabilidade analitica fornece uma diversidade
vasta de informacdao, que se traduzird numa importante ferramenta para a tomada de
decisdo dos Cmdt/Dir/Ch, foi validada pela revisédo de literatura, na qual foi perceptivel
toda a variedade de informacédo de gestdo que pode ser retirada a partir da contabilidade
analitica (objectivos da contabilidade analitica). Esta hipdtese foi ainda observada e validada
através das respostas as perguntas 12, 13, 14, 15 e 16 do questionario, no qual os
inquiridos respondem positivamente, e através das respostas as perguntas 6, 7, 8, 9 e 10 da
entrevista. As respostas dos inquiridos associadas a possibilidade de implementacdo do
Médulo CO na sua plenitude referem que a contabilidade analitica sera uma excelente
ferramenta de gestdo que possibilitara aos Cmdt/Dir/Ch ter um conjunto de informacéo
essencial para a tomada de decisdo. Informacéo esta que a contabilidade geral ou financeira

nunca podera fornecer.

A terceira hipétese: a contabilidade analitica permite detectar atempadamente o0s
desvios, facilitando a determinacdo das devidas causas e possibilitando efectuar
eventuais correcgfes, foi também validada. A validacdo desta hip6tese foi constatada
através das respostas dos entrevistados a pergunta 10 da entrevista e pelos resultados
positivos obtidos nas perguntas 12, 13 e 14 do questionario realizado. A possibilidade ter
acesso em tempo real ao custo de uma determinada actividade ou centro de custo vai
possibilitar fazer as devidas comparacbes com o que inicialmente planeado (plano de
actividades) e dai verificar os desvios existentes. O conhecimento destes dados
atempadamente, possibilita tomar as devidas correccbes, bem como, atribuir

responsabilidades, seguindo a ideologia da nova gestéo publica.

BN

Relativamente a quarta hipétese: a implementagcdo de um modelo de contabilidade
analitica, através do SIG, tornar-se-a uma mais-valia para o Exército Portugués, foi
validada na sua totalidade, tendo contribuido para tal, os resultados obtidos na pergunta 7
da entrevista, as respostas as afirmacdes 12, 13, 14, 15, 16 e 17 do questiondrio e a revisdo
de literatura efectuada. Ao longo da revisdo de literatura, nomeadamente do capitulo 3, foi
possivel detectar e visualizar um leque imenso de informagéo que a contabilidade analitica
fornece aos gestores. Esta informacdo, tal como o custo de uma actividade e o célculo de
desvios, permite uma tomada de decisdo mais acertada traduzida pelo emprego dos

recursos de uma forma mais eficiente.

Por fim, a quinta hipdtese: um modelo Unico de contabilidade analitica conseguira
satisfazer toda a realidade do Exército Portugués, foi validada através dos questionarios,

das entrevistas e pela observacdo directa, em conjugacdo com o grupo de trabalho, do
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modelo actualmente implementado nas unidades piloto. Pela observacdo directa e
participacdo nas reunides de trabalho do grupo actualmente responsavel por esta area, foi
possivel observar as potencialidades do modelo actualmente implementado, chegando a
conclusédo que embora ndo sendo um modelo perfeito, transmitia aos Cmdt/Dir/Ch obter
muita informacdo util. Numa fase posterior, utilizando o questionario para constatar a
importancia das potencialidades e vulnerabilidades deste modelo, compreendidas nas
dltimas 7 afirmagbes, chegou-se a conclusdo que o actual modelo implementado nas
unidades piloto tera de ser adaptado, por forma a traduzir com maior rigor os custos das
actividades. Tais conclusdes poderdo ser observadas no ponto 6.6. Em suma e apoés todos
estes factos, pode-se afirmar que o modelo proposto no ponto 6.6 (modelo melhorado do
actualmente implementado nas unidades piloto) é passivel de ser reconhecido como capaz

de ser implementado em todas as UEO do Exército Portugués.

7.3 CONCLUSOES FINAIS

Uma vez verificadas as hipoteses inicialmente tragadas, pode-se agora analisar e responder
a pergunta de partida: De acordo com o SIG implementado no Exército Portugués, em
que medida se podera desenvolver um modelo de contabilidade analitica comum a
todas as UEO?

A contabilidade analitica surge como uma ferramenta com diversas potencialidades quer
numa perspectiva isolada, quer associada aos Sl. A contabilidade analitica é uma
ferramenta essencial ao controlo de gestédo, sendo por isso uma preocupacao do Exército.

Ha muito que a introducao da contabilidade analitica na nossa organizacdo tem sido alvo de
tentativas, mas sem grande sucesso. Actualmente, esta realidade parece avizinhar-se, pois
em consonancia com o SIG, esta ja se encontra implementada em trés UEO. Acredita-se
que a curto ou médio prazo a contabilidade analitica (Médulo CO) esteja implementada na
sua plenitude, apds o qual, se podera retirar um conjunto de informacdo muito Gtil para a
tomada de decisdo dos Cmdt/Dir/Ch.

A implementacdo da contabilidade analitica numa organiza¢cdo como o Exército, vai permitir
saber o custo de todas as actividades desenvolvidas em tempo real, apurar desvios,
podendo desta forma tomar medidas para minimizar, ou até mesmo eliminar os mesmos.
Actualmente, apenas € possivel saber o cumprimento dos objectivos inicialmente tracados
no inicio de cada ano (através da comparacédo do relatorio de actividades), desconhecendo-

se o que foi dispendido em cada actividade.

Apls a realizagdo deste TIA, a probabilidade de implementar a contabilidade analitica
aumentou, tendo sido dados passos importantes para esta longa batalha. Sabendo que as

hipoteses lancadas e validadas anteriormente tinham como objectivo responder a questao
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de partida, e tendo sido elas todas validadas, pode afirmar-se que existe realmente um
modelo de contabilidade analitica comum capaz de ser implementado em todas as UEO,

satisfazendo as actuais necessidades do Exército.

7.4 RECOMENDACOES

Este trabalho pretendeu contribuir para um maior conhecimento da realidade do SIG,
nomeadamente do Mdédulo CO. Porém, nem todas as respostas estdo definitivamente
dadas, nem este campo de trabalho se esgota nos temas aqui abordados, como tal,
pretende-se elucidar recomendagdes relativas ao estudo aqui abordado.

Apesar do caminho j& se encontrar mais ou menos delineado, um sistema de contabilidade
analitica nunca estd efectivamente acabado, existindo sempre um conjunto de tarefas
possiveis de aperfeicoamento. Assim, tendo em conta o exposto ao longo deste trabalho e
como complemento as conclusdes tiradas do estudo sera adequado apontar como

recomendacdes complementares as seguintes:

e No ambito do SIG, desenvolvimento e implementacdo dos Blocos de Logistica,
Recursos Humanos e Indicadores de Gestao;

e Uma vez adoptado um sistema de contabilidade analitica pelo Exército Portugués,
criar critérios de imputagé@o de custos e regras para definir a atribuicdo dos indices
estatisticos para toda a Instituicdo;

e A operacionalizagdo do Médulo CO por todas as unidades do Exército seria uma
mais-valia, conforme verificado em anteriores investigacoes;

e Equacionar a implementacdo do Balanced Scorecard como instrumento

complementar de apoio a deciséo.

7.5 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Em termos de limitagdes, esta investigagdo encontrou alguns obstaculos, tais como o tempo
para a sua realizacdo, o nimero de UEO em estudo e o numero de militares do Exército

Portugués com conhecimento neste assunto.

O tempo reduzido ndo permitiu que um estudo mais aprofundado acerca do tema. Ja a
diversidade de UEO existentes no Exército Portugués aliadas a sua disperséo no territério
nacional, foi também um dos factores que na melhoria deste trabalho. Por fim, o facto de
poucos militares se sentirem suficientemente a vontade para abordar este tema, ndo deu

para investigar varias perspectivas acerca da contabilidade analitica no Exército Portugués.
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7.6 INVESTIGACOES FUTURAS

Com a consciéncia plena das limitacBes encontradas, tem-se a perfeita nocdo que o tema a
que se subordina o trabalho ndo se esgotou na elaboracdo do mesmo. Deste modo, seria
interessante efectuar um estudo comparativo nas UEO piloto antes e depois do Médulo CO
entrar em produtivo. Um outro estudo que na Optica de muitos militares seria importante
desenvolver, seria os contributos que as informacgdes retiradas deste Mddulo e consequente
analise destas teriam na analise de desempenho dos Cmdt/Dir/Ch. Um Ultimo tema que
também poderia ser abordado seria 0 acompanhamento e andlise da implementacao dos
outros Modulos ainda por implementar em pleno no Exército Portugués, abordando as
limitacdes, obsticulos e vantagens que traria a sua utilizagdo de uma forma integrada.
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Actividade — Servigos/actividades produzidos nos centros de custo e medidos em unidades
de tempo ou de medida (Manual de Utilizador de CO, 2010, p.105)

Acumulacado, medida e imputacdo de custos — por acumulacdo de custos entende-se
conhecimento dos custos bem como o seu registo, enquanto a medida pressupde a
classificagdo dos custos nas suas diversas componentes e 0 montante de cada um utilizado

na respectiva solucdo. (Carvalho, 1999, p.13)

Centro de Custo — Unidade organizacional dentro da Contabilidade Analitica e elemento
agregador de custos indicando quais as areas de responsabilidade que geram e influenciam
esses custos (Manual de Utilizador de CO, 2010, p.55)

Ciclo de distribuicdo — Os ciclos de distribuicdo sdo utilizados com o objectivo de transferir
0s custos dos centros de custo operacionais para os diversos objectos aos quais se
pretende efectuar andlises. Os ciclos de distribuicdo utilizam classes de custo primarias
perdendo a informacdo ao nivel da classe de custo (Manual de Utilizador de CO, 2010,
p.293).

Ciclo de Rateio — Os ciclos de rateio séo utilizados com o objectivo de transferir os custos
dos centros de custo operacionais para os diversos objectos aos quais se pretende efectuar
andlises. Os ciclos de rateio utilizam classes de custo secundarias para nao se perder a

informacédo ao nivel da classe de custo (Manual de Utilizador de CO, 2010, p. 302).

Classes de custo primérias — todas as contas de resultados criadas no plano de contas,
com a categoria de classe de custo 1 (classe de custo primario/receitas com reducao de
custos) (Manual de Utilizador CO, 2010, p.7).

Classes de custo secundarias — utilizadas na contabilidade analitica e ttm como objectivo
realizar analises internas a nivel dos processos decorrentes do Médulo CO (Manual de
Utilizador CO, 2010, p.7).
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Contabilidade analitica — Segundo Pereira e Franco, a “Contabilidade analitica tem por
objectivo fornecer informacdes de natureza econdmica para o planeamento e controlo de
gestdo, tomada de decisdes e, no caso das empresas produtoras, para a avaliacdo das
existéncias finais com vista ao apuramento dos resultados no fim dos periodos

contabilisticos” (Pereira & Franco, 2001, p.25).

Contabilidade geral — A contabilidade geral, também referida como contabilidade externa
ou financeira, encarrega-se somente do registo das operacdes com terceiros, das alteracdes
de patrimonio e do apuramento do resultado dos exercicios. (Pereira et al, 1989, p. 21).

Contabilidade de gestdo — é, para Caiado, “um sistema de medida de diferentes grandezas

da empresa, facilitando a tomada de decisdes e o controlo de gestdo” (Caiado, 2002, p.49).

Custo — um custo é incorrido quando um recurso é usado para algum objectivo. Por outro
lado consideramos um grupo de custos quando tem por base as mesmas caracteristicas.
(Blocher et al, 2006, p.60) Para Correia traduz-se nos recursos consumidos para atingir

determinados fins (Correia, 2002, p.10).

Custo directo — um custo directo € quando os elementos desse mesmo custo estdo
directamente relacionados com o seu objecto, ou seja, consegue-se claramente identificar o
local onde ocorreu o0 consumo do recurso. Este tipo de custo ndo levanta problemas
especificos de afectacdo, e ndo é necessario um direccionador de custo, segundo um
determinado factor (Correia, 2002, p.10-11).

Custos fixos — “séo aqueles cujo montante depende da capacidade instalada e ndo do seu

nivel de utilizagdo” (Correia, 2002, p.11).

Custos variaveis — sao “aqueles que variam directamente com o nivel de actividade ou
objecto de custo” (Correia, 2002, p.11).

Custo indirecto — é aquele que é passivel de imputagdo percentualmente de acordo com
determinados critérios e ndo se encontram directamente ligados a actividade desenvolvida
(Correia, 2002, p.11).

Despesa — representa o acto em que se efectua o pagamento relativo a um bem ou servigo
(Correia, 2002, p.10).
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Eficacia — E a medida em que os outputs produzidos pelo processo se aproximam dos
objectivos propostos, isto €, quanto menores forem o0s desvios entre o planeado e o

realizado, maior é o grau de eficacia (Teixeira, 2005, p.8).

Eficiéncia — E a relacdo proporcional entre a qualidade e a quantidade de inputs e a
qualidade e a quantidade de outputs produzidos. Assim, quanto maior for o volume de
producdo conseguido com o minimo de factores produtivos, maior € o grau de eficiéncia
(Teixeira, 2005, p.8).

Informacdo - € aquele conjunto de dados que quando fornecido adequada e
atempadamente, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe ficando a mesma mais
habilitada a desenvolver determinada actividade ou a tomar determinada decisdo (Galliers
1987, p.4).

Ordens Internas Reais - ordens internas utilizadas como colectores financeiros, cujo
processamento tem essencialmente a ver com a desagregacdo de custos a um nivel mais
detalhado que o centro de custo (Manual de Utilizador de CO, 2010, p. 155).

Ordens Internas Estatisticas - ordens internas que visam agregar custos (e/ou proveitos)
de uma forma diferente, ndo se perdendo a informagédo a nivel do centro de custo. Este tipo
de ordens permite uma analise multi-dimensional, ao permitir realizar a analise quer pelos

centros de custo, quer pelas ordens internas (Manual de Utilizador de CO, 2010, p. 155).

Proveito — traduz-se na mais-valia derivada da venda de um produto ou da prestacéo de um

servigo (Correia, 2002, p.10).

Sistema de Informacgdo — é um sistema que reune, guarda, processa e faculta informagéo
relevante para a organizacao (ou sociedade), de modo a que a informacao seja acessivel e
atil para aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionarios, clientes e cidadaos.
Um S| é um sistema de actividade humana (social) que pode envolver ou nédo a utilizacao de

computadores (Buckinghan, et al., 1987 p. 18).

Tecnologias de Informacao — é o conjunto de equipamentos (Hardware) e suportes loégicos
(Software) que permitem executar tarefas como aquisicdo, transmissdo, armazenamento,

recuperacao e exposicéo de dados (Alter, 1992, p. 9)
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APENDICE A
DESCRICAO DA METODOLOGIA ASAP

1. “Project preparation” — Preparacao do projecto

Project preparation é o inicio do projecto de implementacao e consiste no alinhamento da
estratégia do sistema e da organizacdo. Existe nesta fase a definicdo da implementacéo, da
organizacéo, do cronograma de implementacdo e da constituicdo das equipas do projecto.
Assim, procedeu-se ao planeamento detalhado do projecto e a constituicdo das equipas de
projecto. As actividades chave, na fase de preparagéo, visam atingir 0 consenso quanto ao
ambito, objectivos do projecto, plano detalhado e atribuicdo de responsabilidades.

2. “Business Blueprint” — Desenho conceptual

A fase de desenho de processos €, sem dlvida, das mais importantes, pois € aquela que
permitira a optimizacdo do processo de implementagdo. Com base em cenarios de negadcio,
em modelos de referéncia e no processo Unico, procede-se ao enquadramento das
necessidades do MDN na solugdo a implementar. Nesta fase serd criado o Business
Blueprint®®, que clarifica as necessidades da organizacéo, os cenarios de implementacéo, os
processos a serem realizados e define o desenho conceptual do sistema. Corresponde a
documentacéo detalhada do levantamento efectuado durante as varias reunides de andlise
de requisitos e procede-se a transmissao de conhecimentos entre 0s consultores externos e

internos.

3. “Realization” - Realiza¢éo

s

O objectivo desta fase é a implementacdo dos processos e requisitos de negdcio,
identificados no Business Blueprint. Como resultado final, a solu¢do estara implementada,
sendo efectuados testes, funcionais e de integracdo, apdés 0S quais 0 sistema sera
disponibilizado para operagbes em ambiente de producdo. Nesta fase continua a
transferéncia de conhecimentos entre os consultores e é produzida a documentacdo de

suporte da solucéo.

*® O Business Blueprint espelha os requisitos de informacéo da Organizagdo, correspondente ao
ambito detalhado (desenho Unico) do projecto de implementacdo. Neste documento, ficardo ainda
definidos os perfis de autorizacdo que serdo necessarios para garantir a correcta utilizacdo do
sistema.
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4. “Final Preparation” — Preparacéao final

A preparacao final é uma analise final do projecto e a definicdo do plano de entrada em
produtivo (“Go Live”). S&o realizados testes reais, testes de volume, formacdo de
utilizadores finais, gestdo de sistema, estabelecendo-se assim a plataforma final de
arranque em produtivo. A conclusdo com sucesso desta fase garante ao Ministério da
Defesa Nacional o comeco da utilizagdo em producdo da solugdo implementada. E também

efectuada a migracéo dos dados de outros sistemas.

5. “Go Live & Support” — Entrada em produtivo e suporte

A entrada em produtivo do sistema ainda é considerada uma fase visto o processo ainda
nao ter terminado. Existe ainda nesta fase uma adaptacdo dos usuarios e da gestdo do
sistema, mas num ambiente em produtivo. Desta forma, nesta fase da-se a passagem de
um ambiente pré-produtivo para um ambiente operacional produtivo. Para o seu sucesso é
essencial uma boa estrutura de apoio ao arranque, afim de apoiar os utilizadores finais do

sistema.
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APENDICE B

CONSTITUICAO DO SIG/MDN (POR MODULOS)

Cada classe organiza-se de forma a congregar em Modulos os componentes afins. Assim,

vamos encontrar quatro grupos de Mdédulos: Mdédulos Financeiros; Médulo Logistico; Médulo

Pessoal e Mddulos Transversais. Abaixo apresentam-se as componentes de cada grupo de

Maédulos.

1.

Moédulo Financeiros

= FIl - Financials - Contabilidade Geral — (lancamentos no razdo, pagamentos, e

recebimentos);
= CO - Controlling - Contabilidade Analitica — (Gestédo de centos de custos);

= AA — Asset Accounting - Imobilizado (Aquisicdo, transferéncia, amortizactes
e depreciacoes);

= EAPS - Enterprise Add-on - Public Sector (Operagbes relacionadas c/

orgamento);

= PS - Project System - Gestdo de Projectos (LPM; PIDDAC; contratos
escritos; FMS e LOA’s).

Modulo Logistico

= MM — Materials Management - Gestdo de compras (processo de aquisicéo e

recepcdo de mercadorias).
Médulo de Pessoal
= HR - Human Resources — Gestdo de Recursos Humanos (colocacdes;

promocgdes e vencimentos).

Moédulos Transversais

SEM-BSC - Strategic Enterprise Management (Planeamento e estratégia de

negocio)
= BW - Business Warehouse (Gestao e tratamento da base de dados)
= Equipa de Gestdo da Mudanca,;

= Equipas de Qualidade de Migracdo de Dados.
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APENDICE C
COMPONENTES ACTIVOS DA ESTRUTURA
ORGANIZATIVA DO MODULO CO

1. Classes de Custo: Existem dois tipos de classes de custo: primérias e secundarias. As
primarias sdo todas as contas de resultados (6 e 7) criadas no plano de contas. As
secundérias sdo as contas correspondentes da Contabilidade analitica (Contas 9), e tém
como objectivo realizar analises internas a nivel dos processos de CO.

2. Centros de Custo/Lucro: Os centros de custo/lucro sdo uma forma de controlar os
movimentos realizados dentro da organizacdo, de acordo com o local onde foram
ocorridos. Os centros de custo/lucro sao os elementos de ligagdo do Mdédulo CO aos
restantes Modulos.

3. Classificacdo do tipo de actividade: As actividades sdo as tarefas realizadas pelos
centros de custo/lucro, e constituem a ferramenta que permite efectuar e gerir débitos

internos entre objectos (Reembolsos).

4. Administrador de ordens: As ordens internas séo utilizadas para colectar, monitorizar e
distribuir custos directos e indirectos com operagfes/missdes ou elementos especificos.

S&o colectores de custo com uma natureza mais dindmica do que os centros de custo.

5. indices Estatisticos: sdo objectos que permitem efectuar a segmentacio e separacio

dos custos associados a um determinado objecto de custo.
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APENDICE D
TAREFAS POSSIVEIS DE EXECUTAR NO MODULO CO

1. Decomposicdo (CCA): a decomposicdo € 0 processo que permite a reparticdo dos
custos existentes nos Centros de Custo pelas respectivas actividades. Com esta
afectacdo de custos reais as actividades é possivel calcular o custo unitario da medida de
actividade seleccionada.

2. Apropriacdo de Custos: A apropriacdo de custos € a alocacao de todos ou alguns
custos reais incorridos num objecto (ou em todos), a um ou mais receptores. Visa criar

reembolsos das ordens internas.

3. Ciclo de transferéncia periddica de custos: Os ciclos de transferéncia visam repartir os
custos totais dos centros de custo gerais/ a repartir para os centros de custo de Apoio/
estruturas, prestadores e ou operacionais, de acordo com critérios de imputagéo (n° de

pessoas, percentagem, n°® de metros quadrados).

4. Determinacao da tarifa real: Pretende apurar o valor unitario das actividades.
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APENDICE E
PARTICULARIDADES DA CONTABILIDADE

Contabilidade Patrimonial
e Registo de todos os factos patrimoniais, em Plano de Contas proprio®;

e Obrigatéria para as empresas com contabilidade organizada;
e Obrigatéria para as entidades publicas com autonomia administrativa e

financeira.

Contabilidade Orcamental

e Registo de todas as operacOes financeiras, de forma a ser espelhado o
controlo e execucao de orgcamentos atribuidos;
e Obrigatéria para as entidades com autonomia administrativa.

Contabilidade Analitica

¢ Registo de operacgdes financeiras, de forma a ser possivel obter indicadores
de gestéo fiaveis;

¢ Nao é obrigatoria;

e O registo das operacdes, ocorre em Plano de Contas adaptado a entidade.

>° plano Oficial de Contabilidade (POC)
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APENDICE F
OBJECTIVOS DA CONTABILIDADE ANALITICA

Contabilidade
Analitica

Fornecer informacao de

natureza econémica para Controlo de

Planeamento

gestao

Tomada de decisao

Figura F.1: Objectivos da Contabilidade Analitica.

Informacdo para planeamento

As decis@es de fixacdo de objectivos orcamentais baseiam-se na experiéncia existente.
¢ Permite a analise de dados estatisticos relativos a periodos passados;
e Estudos de rentabilidade;

e Permite informagé&o acerca dos custos.

Controlo de gestdo

O controlo de gestéo baseia-se nos dados contabilisticos fornecidos periodicamente.
e Fornece informacgéo de gestao por periodos mais curtos;

¢ Permite estudos de comparabilidade e apuramento de desvios.

Tomada de decisao

A tomada de decisdes baseia-se em dados fiveis de preferéncia pormenorizados.
e Fornece informagé&o acerca dos custos e proveitos por segmentos organizacionais;

e Fornece informagéo preparada para a tomada de decisoes.
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APENDICE G
NiVEIS DE GESTAO

7

O nivel institucional € caracterizado por uma forte componente estratégica, ou seja,
envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na determinacdo do rumo a seguir e

pela formulacdo de politicas gerais, que digam, portanto, respeito a toda a organizacao.

No nivel intermédio, predomina uma componente téctica caracterizada pelo emprego de
recursos no curto prazo e pela elaboracao de planos e programas especificos relacionados
com a &rea ou fungéo do respectivo gestor.

No nivel operacional, predomina a componente técnica, traduzindo-se a actividade desses

gestores, essencialmente, na execucéo de rotinas e procedimentos (Teixeira, 2005, p.6).

Gestao Estratégica

Institucional

Gestao Tactica

Intermédio

Operacional - _
Gestdo Operacional

(de linha)

Figura G.1: Niveis de gestéo.
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APENDICE H
GUIAO DA ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR
Direccéo de Ensino
Curso de Administragao Militar

TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

ENTREVISTA

AUTOR: Aspirante ADMIL Paulo Jorge Pires Fernandes

ORIENTADOR: Tenente-Coronel ADMIL (Mestre) Fernando J. E. Fialho Barnabé

LISBOA, JULHO DE 2010
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CARTA DE APRESENTACAO

Esta entrevista insere-se no ambito de um Trabalho de Investigagdo Aplicada, tendo em
vista a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias Militares, especialidade Administragéo
Militar, subordinado ao tema “O Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa

Nacional: Concepg¢ao de um Modelo de Contabilidade Analitica para o Exército”.

O objectivo da entrevista € recolher dados relativos ao SIG, nomeadamente o Modulo de
controlling (CO), e receber informagbes sobre a possibilidade da implementacdo de um
modelo de contabilidade analitica que abranja realidade de todas as UEO do Exército

Portugués.

Para operacionalizar o trabalho pretende-se realizar entrevistas as entidades que estédo
directamente ligadas ou possuam conhecimentos na area da contabilidade analitica e no
Moédulo CO. Deste modo, é fundamental para a realizagdo do trabalho de investigacéo que

me proponho desenvolver, entrevistar V. Ex.2.

Esta entrevista servird para analisar o Modulo CO do SIG, bem como para avaliar a
necessidade de alteracdo do modelo de contabilidade analitica em desenvolvimento no
Exército Portugués, ajudando no trabalho de campo que se pretende desenvolver, com o

intuito de dar resposta a pergunta de partida inicialmente formulada.

Desta forma solicito a V. Ex.2 que me conceda esta entrevista que servira de suporte para
atingir os objectivos desta investigacao.

O meu muito obrigado pela sua colaboracéo,

Paulo Jorge Pires Fernandes
ASP ADMIL
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GUIAO DA ENTREVISTA

Tema: “O Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional: Concepgéo de

um Modelo de Contabilidade Analitica para o Exército”.

Entrevistador: Aspirante de Administracdo Militar Paulo Jorge Pires Fernandes.
Entrevistados:
Entrevistado 1: MAJ ADMIL José Cano do CFin do CID
Entrevistado 2: MAJ ADMIL Paulo Rainha da EPS
Entrevistado 3: TEN ADMIL Edgar Fontes do IPE
Entrevistado 4: TEN ADMIL Rodrigo Brito da EPS
Entrevistado 5: TEN ADMIL Ana Azevedo da EPA

Objectivos gerais:
e Verificar em que fase de implementacado se encontra o Médulo CO no Exército;

e Analisar em que medida a contabilidade analitica podera auxiliar os

Comandantes/Directores/Chefes (Cmdt/Dir/Ch) na tomada de decisao.

e Perceber em que medida a implementagdo da contabilidade analitica podera ser
importante para o calculo de desvios aos objectivos/actividades inicialmente
tracados.

e De que forma o recurso a contabilidade analitica através do SIG (Modulo CO) sera

uma mais-valia para o Exército Portugués.

o Recolher informacdes para a concepcdo de um modelo de contabilidade para o
Exército Portugués.

Blocos temaéticos:

Bloco A: Apresentacdo da entrevista.
Bloco B: Vantagens da entrada em produtivo da contabilidade analitica.
Bloco C: A contabilidade analitica como instrumento de apoio a decisao.

Bloco D: Aplicacao de um modelo de contabilidade analitica para o SIG do Exército.
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Perguntas por blocos tematicos:

Quadro H.1: Perguntas por blocos tematicos.

Blocos Objectivos especificos Formulario de perguntas Notas
?
- Apresentagao do 1. Qual o seu nome completo? _Referir a0
) ) 2. Qual o seu posto? .
entrevistador; ' entrevistado os
3. Qual a sua arma ou servigo? biect p
; acti ; objectivos do
Bloco A - Explicar os objectivos gerais 4. Qual a fungo que desempenha? |
x da entrevista, 5. Tem experiéncia em termos de trabalhos na area trabaiho.
Apresentacéo ' p ]
- Legitimar a entrevista; da contabilidade analitica? Se sim, ha quantos -Referir se a
anos? entrevista pode
- Motivar o entrevistado.
ser gravada.
6. O Mddulo CO ja foi implementado no Exército
Bloco B 8s? i
. Verificar em que fase de Portugués? Se sim, em que fase de
i 5 ?
Vantagens da | implementagdo se encontra o implementacdo se encontras
entrada em Médulo CO no Exército; . - o
. 7. Seria benéfico para o Exército implementar a
produtivo da
- contabilidade analitica em todas as UEO? De
contabilidade N . i
analitica - Conhecer as vantagens que forma a contabilidade analitica (Modulo CO)
_ . o . I frrito
(Médulo CO) inerentes  a aplicacdo  do podera ser uma mais-valia para o Exército?
referido Médulo.
8. Considera que os instrumentos de gestdo em
vigor (Plano de Actividades, Relatério de
actividades, ...), sdo adequados e respondem as
necessidades de informagdo para apoio a
tomada de decisdo?
Bloco C
9. Que tipo de informacéo podera ser retirada da
A contabilidade | - Conhecer de que forma a contabilidade analitca para auxiliar os
analitica como informacéo retirada a partir do Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-
instrumento de Médulo CO poderd ajudar na se obter a informag&o em tempo real?
apoio & decisdo | tomada de decis&o; 10. O Mobdulo CO permitirdA a deteccdo atempada
dos desvios, permitindo a determinacdo das
devidas causas e possibilitando assim efectuar
eventuais correc¢des?
11. Em que tipo de custeio serd mais adequado - Agradecer no
-~ ] basear-se 0o modelo de contabilidade analitica do | final o facto de
Bl D - Verificar a necessidade de TN An
0co ) . ] Exército? Porqué~ ter facultado e
implementacdo de melhorias no 12. Que tipo de informagdo considera necessitar
Aplicagdo de um | .1 modelo: ' o - ) dispendido
modelo de para poder decidir, que ndo consegue ter através tempo nesta
contabilidade deste modelo? Sente que se deve alterar alguma | antrevista.
analitica parao | - Perceber quais sao as coisa de forma a melhorar a performance do
SIG do Exército | vulnerabilidades do modelo Madulo?
existente. 13. Acha o actual modelo perfeito? Se néo, que
melhorias introduziria?
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APENDICE |
QUESTIONARIO

.1 INTRODUCAO

O inquérito é constituido por 25 questdes fechadas. Encontra-se dividido em duas partes
distintas: a caracterizacdo do inquirido e a caracterizagdo do objecto de estudo.

A caracterizagdo do inquirido € composta por 6 perguntas, nas quais se pretende saber qual
0 género (questdo 1), a idade do inquirido (questédo 2), o posto (questédo 3), a arma/servico
(questéo 4), as habilitagbes literarias (questéo 5) e a tipologia da unidade (questéo 6) a que

pertence.

A caracterizag&o do objecto de estudo perfaz no total 19 questdes e pretende dar resposta a

algumas perguntas de investigacéo e verificar algumas hipoteses formuladas.

Inicia-se com o intuito de perceber o estado de implementagcdo do Modulo CO e da
contabilidade analitica (questdo 7, 8, 9 e 10). Seguidamente temos a importancia da
contabilidade analitica para o célculo de desvios traduzida nas afirmacdes 11, 12 e 13. As
afirmacdes seguintes (14 e 15) sdo respeitantes a importancia da contabilidade analitica

para a tomada de deciséo.

As afirmacdes 16, 17 e 18 foram enquadradas por forma retirar a informacgéo respeitante as
mais-valias inerentes a implementacdo do Mdédulo CO e por fim, as restantes afirmacdes
remetem-nos para o modelo de contabilidade analitica em si, permitindo fazer uma anélise

critica das potencialidades e vulnerabilidades do actual modelo implementado.

A resposta é feita através da utilizagdo de uma escala de Likert (cinco categorias ou
escalbes). Optou-se por esta escala impar, para dar ao inquirido a possibilidade de escolha
a meio da escala e ndo extremar a sua opinido. Quanto ao facto de ter cinco categorias ou
escalbes, julga-se que trés seriam restritivos e sete seriam demasiados para exprimir a

qualificacdo das questdes.

Este questionario foi estruturado de modo a possibilitar a analise estatistica de dados

quantitativos através do SPSS.
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.2 QUADRO DE VARIAVEIS

O Quadro I.1 apresenta as variaveis do questionario que foram alvo de analise:

Quadro I.1: Variaveis analisadas no questionario.

CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS QUESTAO
GENERO Masculino Feminino 1
IDADE 30-40 41-50 >50 2
POSTO TCor Cor MGen TGen 3
ARMA/SERVICO Inf Cav Art AdMil SMat Eng Tm 4
HABILITACOES Licenciatura Mestrado Doutoramento 5
LITERARIAS
TIPOLOGIA DA UEO HM EP Reg Dir EstabEns Outr 6
CARACTERIZAGAO DO OBJECTO DE ESTUDO QUESTAO
EXISTENCIA/ Preocupag¢do com a contabilidade analitica 7
NECESSIDADE DA Existéncia de contabilidade analitica 8
CONTABILIDADE Necessidade da contabilidade analitica 9
ANALITICA Utilizag&o do Médulo CO 10
CONTABILIDADE Importancia da contabilidade analitica 11
ANALITICAE A Deteccédo de desvios 12
DETECCAO DE DESVIOS | Correccéo de desvios 13
CONTABILIDADE Informacgéo retirada da contabilidade analitica 14
ANALITICA PARA A
TOMADA DE DECISAO Informacdo em tempo real 15
A MAIS-VALIA DO P055|bllldade~do Modylo CO 16
MODULO CO Implementagéo do Modqlo CO 17
O Mdodulo CO e os desvios 18
Importancia do custo por aluno 19
Importancia do custo da secc¢do 20
MODELO DE Importancia do custo da actividade 21
CONTABILIDADE Importancia do custo da actividade secundaria 22
ANALITICA PARA O Importancia dos encargos com pessoal 23
EXERCITO PORTUGUES — —
Importancia dos encargos logisticos 24
Importancia dos encargos com combustivel 25
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1.3 QUESTIONARIO

| - Caracterizacao do Inquirido

1 - Qual o seu género? *

Masculino

Feminino

2 - Qual o seu nivel etéario? *

Entre os 30 e os 40 anos
Entre os 41 e os 50 anos

Mais de 50 anos

3 - Qual o seu posto? *

I
Tenente-General

. .
Major-General

I
Coronel

~

Tenente-Coronel

4 - Qual a sua Arma/Servigo?

O Infantaria

O Cavalaria

© Artiharia

O Administracéo Militar
O Servigo Material

O Transmissdes

I

Engenharia Militar

5 - Qual o seu grau académico? *

Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

6 - Qual é a tipologia da sua UEO? *

T . .
Hospital Militar
i . .
Estabelecimento de Ensino
i .
Regimento
~

Escola Préatica

O SIG bo MDN: CONCEPGAO DE UM MODELO DE CONTABILIDADE ANALITICA PARA O EXERCITO



Apéndices

Direccao

Outra

Il - Caracterizagcdo do Objecto de Estudo

7 - Na minha UEO denota-se uma preocupacdo com o controlo de gestdo e analise
detalhada dos custos. *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

8 - Na minha UEO est4 implementado algum sistema de contabilidade analitica. *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

9 - Sinto a necessidade de ter a contabilidade analitica a funcionar na minha UEO. *

Discordo Totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo
Concordo
Concordo Totalmente
10 - Gostaria de ter o Médulo CO - Contabilidade Analitica a funcionar na minha UEO.
Discordo Totalmente
Discordo
Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

z

11 - A informacao retirada da contabilidade analitica € importante para andlise, controlo,

aplicacdo de medidas correctivas, apoio a decisdo e medir a eficacia/eficiéncia. *

Discordo Totalmente

Discordo
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Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

12 - A contabilidade analitica permite a deteccao de desvios e posterior correc¢ao. *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

13 - O facto de possuir relatérios comparativos por periodos, bem como a informagéo

Y

relativa & evolucdo dos custos e até mesmo identificar desvios entre o planeado e o

executado é importante para os Cmdt/Dir/Ch. *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

14 - A possibilidade de obter de relatérios comparativos por periodos, bem como a

informacéo relativa a evolugdo dos custos e até mesmo identificar desvios entre o

planeado/orcamentado e o executado € importante para os Cmdt/Dir/Ch. *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

15 - Na minha opinido € importante a informacé&o de gestdo para a tomada de decisao.

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente
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16 - A obtencao de informacéo de gestdo em tempo real torna-se importante para todos os
Cmdt/Dir/Ch, *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

17 - No Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional, cuja adopg¢ao por
parte do Exército Portugués se deu em 2006, existe um Modulo responsavel por fornecer a
informacdo de gestdo (Modulo CO - Contabilidade Analitica). Assim, acha que a
implementacéo deste Modulo em todas as UEO do Exército seria uma mais-valia? *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

18 - O Modulo CO permite, entre muitas outras fungdes, detectar atempadamente o0s
desvios, facilitando a determinacdo das devidas causas e possibilitando assim, efectuar

eventuais correc¢cdes. Como Cmdt/Dir/Ch considero este ponto fulcral para a minha UEO. *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

19 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por aluno. * (Ex. Saber quanto custa

formar um aspirante TPO, ou um recruta.)

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente
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20 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por sec¢do. * (Ex: Saber quanto

custa a seccao de alimentacédo, a sec¢do logistica ou pelotdo de servigos.)

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

21 - Seré& importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade. * (Ex: Saber quanto

custa um condutor por dia, um cozinheiro por dia... )

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

22 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade secundaria. * (Ex:

Saber quanto custou o dia da UEO, a Seia de Natal, o Juramento de Bandeira, Exercicio
Militar... )

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

23 - Sabendo que a nossa Instituicdo despende mais de metade do orcamento em custos

com pessoal, ndo seria importante a imputacdo desses custos para o célculo do valor da

actividade? *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente
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24 - Atendendo que as aquisicbes logisticas estdo centralizadas na DAg, ndo sera mais
realista para o célculo de qualquer actividade a imputagédo desse custo na UEO de destino

da determinada aquisigdo? *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

25 - A semelhanca das aquisicdes logisticas, também o pagamento dos combustiveis esta
centralizado ao nivel do Exército. Sera importante a introducao deste custo na UEO de
destino para posteriormente ser imputado as actividades da mesma? *

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente
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APENDICE J
TRANSCRICAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS

J.1 ENTREVISTAN.°1

Posto: Major Nome: Pinto Cano
Cargo/Funcéo: Chefe da SO e Auditor do CFin/CID Arma/Servico: ADMIL
Unidade/Local: CFin/CID /Evora Data: 19 de Julho de 2010
Hora de inicio: 16:00 Hora de Fim: 17:00

Entrevistador — O Mdédulo CO ja foi implementado no Exército Portugués? Se sim, em

gue fase de implementacéo se encontra?

Entrevistado 1: O Médulo de CO foi implementado no Exército apenas a titulo experimental
ao nivel de 3 unidades piloto (EPS, IPE e EPA).

Neste momento podemos dizer que o Mdodulo se encontra na fase de producdo pois, o
modelo ja foi criado e o sistema ja se encontra totalmente parametrizado para as 3 Unidades
mencionadas. Ja foram também testados movimentos em produtivo, concluindo-se que o

Modulo de CO se encontra a funcionar através dos relatorios retirados do SIG.

Entrevistador — Seria benéfico para o Exército entrar em produtivo com o Médulo CO
em todas as UEO? De que forma o M6dulo CO podera ser uma mais-
valia para o Exército?

Entrevistado 1. Sem dulvida que sera benéfico. Nesta altura existe em termos

experimentais ao nivel de 3 Unidades, no entanto, sé sera possivel tomar decisdes se a

informacéo for completa de forma a poder integrar todos os tipos de custos suportados pela

cadeia financeira do exército, desde a a real do pessoal, passando pela componente
logistica e pela componente operacional. Esta situagdo s6 serd possivel, se o Mddulo for

implementado em todas as UEO do Exército. Ainda mais, quando € intengcdo que o modelo a

implementar, seja um modelo Unico para todas as Unidades

A implementagdo do Mddulo serd uma mais-valia na tomada de decisdo dos 6rgdos de

decisdo, pois € um Médulo que permite disponibilizar em tempo real, informacéo sobre a

imputacdo de custos, quantificando aquilo a que denominamos de actividades operacionais,

ou seja, as actividades finais que contribuem para o cumprimento da missao das varias

unidades.
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Outra das mais-valias que podemos apontar passa pela capacidade que este Modulo tem
em contribuir com informacdo para uma medicdo entre o inicialmente planeado e o
realizado. Este factor podera contribuir para uma medicdo mais correcta da execucao do
plano de actividade realizado anualmente

Entrevistador — Considera que o0s instrumentos de gestdo em vigor (plano de
actividades, relatorio de actividades, ...), sdo adequados e respondem
as necessidades de informacao para apoio a tomada de deciséo?

Entrevistado 1: Em minha opinido, poderdo contribuir para uma melhor tomada de deciséo,

mas nunca dao a mesma informacdo que um Modulo de contabilidade de custos.

O plano e relatério de actividades sdo elaboradas numa éptica de dar informacéo do que se

pretende efectuar e como e com qué se pretende atingir esse objectivo, permitindo no final,

saber qual a taxa de realizacdo desse mesmo objectivo.

Nao é possivel medir através de um plano de actividades e de um relatério de actividades,

0s custos integrados de uma actividade operacional que contribui para o cumprimento da

missao da Unidade.

Face ao mencionado, parece-me de todo essencial que o Exército deve adoptar com a
brevidade possivel o Médulo relacionado com a contabilidade de custos, nunca deixando de
elaborar o Plano de actividades e o relatério de actividades. Em minha opinido, estas

ferramentas ao dispor do utilizador ndo se substituem mas sim, complementam-se.

Entrevistador — Que tipo de informacdo poderéd ser retirada do Médulo CO para
auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se obter a
informac&o em tempo real?

Entrevistado 1: Principalmente a informacéo relacionada com os custos das actividades

operacionais, o que se entende pelos apuramento dos custos relacionados com as

actividades principais que contribuem para o cumprimento da missdo dessa mesma
unidade, integrando-se os custos das varias acgfes e dos varios Elementos de accdes
previamente planeados pela Unidade. Com a introducdo do Médulo CO podemos saber
quanto custam os “servicos” (denominando as actividades principais/finais das UEO),
permitindo que os 6rgéos que decidem estejam na posse de informacgdo que até a presente

data se tenta obter através da diferenciagdo orcamental

Obter informagédo em tempo real é uma das condi¢gbes de um Sistema Integrado. Se néo
fosse possivel obter a informagcdo em tempo real ndo seria de todo importante, a

implementacéo deste Modulo
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Entrevistador — O Médulo CO permitira a detec¢do atempada dos desvios, permitindo
a determinacdo das devidas causas e possibilitando assim efectuar
eventuais correccoes?

Entrevistado 1: O Mddulo CO contribuira conjuntamente com o plano de actividades e o

respectivo relatério para apurar eventuais desvios ao planeamento inicialmente tragcado.

S6 com a sua implementacgédo sera possivel detectar esses desvios, até porque, como referi

anteriormente, este é o Unico Médulo que possibilitara obter dados fidveis dos custos reais

imputados aos varios centros de custo e as actividades operacionais.

Entrevistador — Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o modelo de
contabilidade analitica do Exército? Porqué?

Entrevistado 1: Julgo que deverd basear-se no Custeio Total. Julgo tratar-se do mais
adequado, até porque permite imputar todo o tipo de custos, quer os custos indirectos, quer
0s custos directos, transmitindo uma imagem mais real dos custos suportados aos varios

niveis da estrutura do modelo.

Entrevistador — Que tipo de informacdo considera necessitar para poder decidir, que
ndo consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar alguma coisa de

forma a melhorar a performance do Médulo?

Entrevistado 1: Face a complexidade da organizacao, o modelo em testes esta simplificado
do modelo inicialmente proposto pela SAP.

Este modelo ndo calcula os custos das actividades intermédias, sendo que, esses custos
transitam apenas ao nivel dos Centros de Custo.

Assim, o modelo poderia eventualmente permitir esses calculos, apurando o custo das
actividades intermédias, no entanto, traria uma maior complexidade ao modelo e exigiria um
maior indice de tecnicismo por parte dos utilizadores, o que, dificultaria o trabalho dos
mesmos tornando este processo exageradamente pesado. Julgo ser possivel melhorar a
performance, nomeadamente com a implementacdo da parte do planeamento também ao
nivel do Médulo CO

Entrevistador — Acha o actual modelo perfeito? Se nado, que melhorias introduziria?
Entrevistado 1: Julgo tratar-se de um modelo que se aproxima do exigido pela organizac&o
ndo entrando em modelos exageradamente pesados.

Diria tratar-se do modelo possivel de funcionar numa estrutura matricial como € a do
Exército Portugués, e que permite funcionar com o grau de conhecimento médio dos actuais
utilizadores do Sistema Integrado de Gest&do. Diria mesmo, ser o modelo que, respondendo

as exigéncias da organizagdo € o modelo possivel.
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J.2 ENTREVISTA N.°2

Posto: Major Nome: Vicente Fontes
Cargo/Funcéo: Chefe da SeclLog da EPS Arma/Servi¢o: ADMIL
Unidade/Local: EPS/Pévoa de Varzim Data: 03 de Agosto de 2010
Hora de inicio: 19:00 Hora de Fim: 19:20

Entrevistador: O médulo CO j& foi implementado no Exército Portugués? Se sim, em
que fase de implementacao se encontra?

Entrevistado 2: Este médulo encontra-se na fase de suporte. Em finais de 2009 terminaram
as actividades de parametrizacao e teste do modulo CO. Durante o ano de 2010 encontra-
se em produtivo, numa fase experimental, em 3 UEO (EPS, IPE e EPA).

Entrevistador: Seria benéfico para o Exército entrar em produtivo com o Mdédulo CO
em todas as UEO? De que forma o Mdédulo CO poderd ser uma mais-valia para o
Exército?

Entrevistado 2: O Exército tem inimeras vantagens em implementar a contabilidade
analitica, abrangendo a informacgé&o sobre todas as UEO. Alias, esta ferramenta apenas tem
utilidade se for aplicada a toda a organizacdo. No entanto, devido a sua especificidade e
necessidade de acompanhamento continuo, este trabalho torna-se impraticavel para as
UEO. Assim, para contornar este problema, o trabalho devera ser feito ao nivel dos Orgéos
Centrais de Administracdo e Direcgdo (OCAD). A principal mais-valia da contabilidade
analitica é a utilidade de informacéo em tempo real para a tomada de decisdo na gestédo da

organizacao Exército.

Entrevistador: Considera que os instrumentos de gestdo em vigor (Plano de
Actividades, Relatério de actividades, ...), sao adequados e respondem as
necessidades de informagao para apoio atomada de decisé&o?

Entrevistado 2: Os instrumentos de gestdo em vigor serdo adequados se forem
devidamente utilizados, revelando informacdo real e credivel. Na verdade, estes
instrumentos tém uma crescente importancia ao longo dos anos, dentro do EXxército,
comparativamente com o que se passava ha dez anos atras. Por exemplo, hoje em dia, as
UEO recebem de dotacdo orcamental (OMDN) no inicio do ano n, aquilo que planearam no
ano n-1. No entanto, por vezes transferem-se actividades para outras UEO sem se transferir

as verbas associadas a essas mesmas actividades.
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Entrevistador: Que tipo de informacéo podera ser retirada da contabilidade analitica
para auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se obter a informacao
em tempo real?

Entrevistado 2: A contabilidade analitica extrai todo o tipo de informa¢édo necessaria que
implique custos, verbas dispendidas pelo Exército. Por exemplo, o0 Comandante da Instrugcéo
e Doutrina podera saber, em tempo real, quanto custa ao Exército cada Soldado em
formagédo no Curso de Formacdo Geral Comum de Pragas, por Unidade. Naturalmente, a
contabilidade analitica fornecer-lhe-a informacdo na qual se verificara que este custo é
diferente na EPS, na EPI e no RA5. Assim, a decisdo de onde formar pode ser tomada
tendo em conta mais esta informacgéo sobre custos para que a tomada de decisdo seja mais

fundamentada.

Entrevistador: A contabilidade analitica permite a deteccdo atempada dos desvios,
permitindo a determinacdo das devidas causas e possibilitando assim efectuar
eventuais correcgcdes?

Entrevistado 2: E possivel detectar os desvios em tempo, obtendo informacéo das suas
causas e corrigindo aquilo que interessa. No entanto, para 0 conseguir € necessario ter uma
equipa especializada que fara um trabalho continuo, o que apenas € possivel ao nivel dos
OCAD. Alias, quanto mais elevado for o nivel hierarquico mais vantagens se retiram da
informag&o obtida.

Entrevistador: Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o modelo de
contabilidade analitica do Exército? Porqué?

Entrevistado 2: O Exército optou por seguir um modelo que tem por base o Custeio Total,
no qual os custos acabam por ser todos imputados as actividades que constituem o produto
final da organizacdo. Neste momento, para mim torna-se dificil dizer se este tipo de custeio
€ 0 mais adequado, por 2 razdes. Primeiro, porque os testes elaborados foram aplicados
apenas a 3 UEO, o que é significativamente baixo para se retirarem conclusfées oportunas.
Por outro lado, como fiz parte do grupo de trabalho que em 2009, estudou o assunto e

aconselhou esta via, ndo fara sentido, neste momento, mudar o tipo de custeio.

Entrevistador — Que de informacéo considera necessitar para poder decidir, que nao
consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar alguma coisa de forma
a melhorar a performance do médulo?

Entrevistado 2: Ha determinada informacao que o médulo possibilita trabalhar mas que por
enquanto ainda nao é tida em conta, como por exemplo, os vencimentos dos militares e

civis, bem como os bens que séo fornecidos as UEO pelo canal de reabastecimento. Por
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outro lado, a informacéo relativa as notificacées de fornecimento entre UEO néo é registada

em SIG, bem como as amortizacdes do imobilizado existente nas UEO.

Entrevistador — Acha o actual modelo perfeito? Se ndo, que melhorias introduziria?

Entrevistado 2: Nao se pode falar em perfeicdo quando o actual modelo apenas foi
parcialmente testado. No entanto, julgo que deverd avancar-se com o0 actual modelo,
introduzindo as alterag@es referidas na resposta anterior. Para além disso, reforco a ideia de
que o modulo CO né&o deve ser trabalhado pelas SecLog das UEO, mas antes pelos OCAD
através dos seus Centros de Financas, sob a orientacdo e supervisdo da Direccao de
Financas. Devera ainda, a Escola Pratica dos Servigos constituir-se como principal pélo de

formacéo e difuséo de informacédo de interesse para os utilizadores do médulo.
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J.3 ENTREVISTA N.°3

Posto: Tenente Nome: Vicente Fontes
Cargo/Funcéo: Chefe da Sub-Secc¢éao de RFin Arma/Servico: ADMIL
Unidade/Local: IPE/Lisboa Data: 14 de Julho de 2010
Hora de inicio: 11:45 Hora de Fim: 13:00

Entrevistador — O Mddulo CO ja foi implementado no Exército Portugués? Se sim, em
que fase de implementacao se encontra?

Entrevistado 3: Sim. O Md6dulo CO do SIG ja foi implementado no Exército encontrando-se
agora na fase de alargamento a todas as UEO do Exército, pois até a presente data o
Médulo CO sé se encontra parametrizado para 3 UEO, IPE, EPS e EPA.

Entrevistador — Seria benéfico para o Exército entrar em produtivo com o Médulo CO
em todas as UEO? De que forma o M6édulo CO podera ser uma mais-

valia para o Exército?

Entrevistado 3: Claro. Pela informacdo que |Ihe é carregada poderdo ser efectuadas

analises de gestdo que nunca em tempo algum foram possiveis de se efectuar.

Visto que ao nivel estratégico é importantissimo que se saiba permanentemente e em tempo
real qual o ponto de situacdo analitico/gestédo do Exército, para que se possam tomar em
tempo util decisbes gestionarias que sejam de valor acrescentado para a organizagéo e que
de outra forma néo seria possivel, bem como poder-se efectuar um conceito muito utilizado
hoje em dia e em crescendo tanto no ramo privado mas ainda mais no sector publico, a
Accountability (Responsabilizacdo), ou seja a atribuicdo de responsabilidades aos gestores

publicos pelas metas néo alcancadas através de indicadores de gestéao.

Entrevistador — Considera que o0s instrumentos de gestdo em vigor (Plano de
Actividades, relatério de actividades, ...), sao adequados e
respondem as necessidades de informacdo para apoio a tomada de

decisdo?

Entrevistado 3: Nem por sombra. Existe uma pandplia de instrumentos de gestdo muito
eficazes e que ddo uma imagem mais real da organizagdo e que permitem a conducao
estratégica e operacional de forma mais segura (com menos risco associado) e eficaz (em

tempo oportuno). Tenho a perfeita nogdo que a entrada em produtivo na sua plenitude do
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Médulo CO serd muito vantajoso e quando associado aos instrumentos de gestdo... sera o

ideal.

Entrevistador — Que tipo de informacdo podera ser retirada do Mdédulo CO para
auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se obter a

informac&do em tempo real?

Entrevistado 3: Desde andlises comparativas por entidade colectora de custos, tipologia de
custeio associada (por natureza de custos ou por fungdo) ou até mesmo o valor de cada
actividade realizada por essa UEO que alias representa o seu Core Bussiness. A informacao
sera dada sempre que quiserem desde que para tal sejam sempre corridos os ciclos de

distribuicdo e de rateio.

Entrevistador — A contabilidade analitica permite a deteccdo atempada dos desvios,
permitindo a determinacéo das devidas causas e possibilitando assim

efectuar eventuais correcgdes?

Entrevistado 3: E possivel detectar os desvios, caso existam. Sempre que for obrigatério
fornecer a informacao de gestdo aos CFin, correndo os ciclos, eles terdo acesso ao estado
da UEO nesse momento. A partir dai, € so fazer comparagfes e tomar medidas para acabar

com possiveis desvios.

Entrevistador — Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o0 modelo de

contabilidade analitica do Exército? Porqué?

Entrevistado 3: ABC (Activity Based Cost) ou CBA (Custeio Baseado nas Actividades).
Esta tipologia de custeio a meu ver reflecte de forma mais correcta a realidade do Exército,
até porque o modelo assenta na determinacdo do custo pelas diversas actividades do

Exército.

Entrevistador — Que tipo de informacdo considera necessitar para poder decidir, que
ndo consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar alguma coisa de

forma a melhorar a performance do Médulo?

Entrevistado 3: A meu ver acho que os mapas de totais deveriam ser mais flexiveis ao
nivel da informacéo que se poderia extrair, a par do aspecto visual que poderia ser mais
agradavel, principalmente para as pessoas que ndo possuem formacao na area da gestéo.

A meu ver para que o CO funcione de forma correcta e adequada, uma de duas situagdes
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deverdo ter de acontecer, 12 — ou existe a figura de Controller em cada UEO em que a sua
tarefa seréa responder em termos de gestdo ao Cmdt/Dir/Ch, ou 22 — O CO devera passar
para um nivel central em que as UEO apenas executam a analitica na introdu¢éo do Centro
de Custo/Ordem Interna a que a despesa corresponde, ficando as analises de gestdo e o
restante processo analitico nos CFin ou DFin. Este modelo tem algumas falhas, tais como a
ndo imputacdo dos combustiveis, vencimentos, aquisi¢des logisticas, entre outros, nos

centros de custo das UEO que realmente fizeram o seu consumo.

Entrevistador — Acha o actual modelo perfeito? Se néo, que melhorias introduziria?

Entrevistado 3: O modelo conceptual na minha Optica € suficiente para a realidade do
Exército Portugués. As melhorias que propunha seriam ao nivel da extincdo ou
parametrizacdo das modificacdes orgcamentais que ndo tem reflexo orcamental e financeiro
(Notificagdes Fornecimento).

Também poderia existir um upgrade em termos de apresentacdo da informacdo dada pelo

sistema, por forma a que seja mais facilmente apreendida pelos destinatarios da informacéao.
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J.4 ENTREVISTAN.°4

Posto: Tenente Nome: Goncalves Brito
Cargo/Funcao: Adjunto da SecLog Arma/Servico: ADMIL
Unidade/Local: EPS/P6voa de Varzim Data: 15 de Julho de 2010
Hora de inicio: 10:45 Hora de Fim: 12:00

Entrevistador — O Md6dulo CO ja foi implementado no Exército Portugués? Se sim, em

gue fase de implementacé&o se encontra?

Entrevistado 4. O Mddulo de CO encontra-se implementado no Exército Portugués, no
entanto apenas em 3 unidade piloto que estdo a desenvolver um trabalho de implementagéo

com vista a ser possivel posteriormente estender o modelo ao Exército Portugués.

Entrevistador — Seria benéfico para o Exército implementar a contabilidade analitica
em todas as UEO? De que forma a contabilidade analitica (M6dulo

CO) podera ser uma mais-valia para o Exército?

Entrevistado 4: Claro que seria benéfico. As mais-valias obtidas pela implementacdo da
contabilidade analitica no Exército Portugués, passam essencialmente pela possibilidade de
se obter dados fiaveis para o processo de tomada de decisao.

Através do Mobdulo de CO podemos obter resultados, nomeadamente, custos por

aluno/curso, por actividade operacional, custo de todos os centros de custo de uma UEO.

Entrevistador — Considera que os instrumentos de gestdo em vigor (Plano de
Actividades, Relatorio de actividades, ...), sao adequados e
respondem as necessidades de informacgao para apoio a tomada de

decisao?

Entrevistado 4: Considero os actuais instrumentos de gestdo importantes, mas nao
abrangentes. O Plano de Actividades é importante na medida em que em tempo oportuno se
elabora uma previsédo, a curto prazo, das actividades a serem desenvolvidas, e da previsao
dos custos associadas a essas actividades, podendo contribuir para o apoio a tomada de
deciséo.

Relativamente ao relatorio de actividades, ndo considero que contribua para o processo de
tomada de decisdo, tendo em conta que as actividades ja foram desenvolvidas,

contribuindo, no entanto, para as “ligdes aprendidas” do passado recente.

O SIG bo MDN: CONCEPGAO DE UM MODELO DE CONTABILIDADE ANALITICA PARA O EXERCITO 82



Apéndices

Dos instrumentos de gestéo referenciados, denota-se a falta de um instrumento de gestéo
gue acompanhe a evolugdo dos custos, contribuindo assim para a tomada de decisdo em
tempo oportuno.

A contabilidade analitica é o instrumento de gestdo que permitirh acompanhar o0 processo
desde o plano de actividades até ao relatorio de actividades.

Entrevistador — Que tipo de informacdo podera ser retirada da contabilidade analitica
para auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se

obter a informac&do em tempo real?

Entrevistado 4: Toda a informacao retida do Sistema Integrado de Gestdo € em tempo real,
e de uma forma integrada e simples, assim pode-se obter em tempo oportuno as seguintes
informacgoes:

- Custo por seccado, centro de custo (Exemplo: Seccdo de Alimentagdo); custo por
formando/curso; custo pelo empenhamento na actividade operacional; custo pelas
actividades “secundarias” (Ex: Dia da Unidade); acompanhamento e evolucdo de todas as

classes de custos (Ex: Electricidade).

Entrevistador — A contabilidade analitica permite a deteccao atempada dos desvios,
permitindo a determinagéo das devidas causas e possibilitando assim

efectuar eventuais correcgdes?

Entrevistado 4: Através da analise detalhada das diversas classes de custo é possivel
obter dados da evolucdo dos diversos custos, pelo que, atempadamente consegue-se

corrigir eventuais desvios.

Entrevistador — Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o0 modelo de

contabilidade analitica do Exército? Porqué?

Entrevistado 4: Sistema de Custeio total, visto ser o Unico que em gue todos os custos de

uma organizacao sao imputados ao seu produto final, ao seja, as actividades.

Entrevistador — Que tipo de informacdo considera necessitar para poder decidir, que
ndo consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar alguma coisa de
forma a melhorar a performance do Médulo?

Entrevistado 4: A contabilidade analitica ndo se “esgota” com a implementagcao de um
modelo, é necessério acompanhar a evolucdo e os dados extraidos de forma a ser possivel

verificar se existem dados que séo relevantes e que n&o estdo contemplados neste modelo.
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Todas as mudangas nas organizacdes sdo complicadas e complexas. A implementacao do
Modulo de CO implica uma acumulagdo de fun¢des das Subseccdes financeiras, pelo que
ird resultar num trabalho acrescido para todas as UEO.

Existem ainda algumas lacunas na implementacédo deste modelo, nomeadamente:

- A impossibilidade de rateio dos custos com as notificagces de fornecimento:

- Custos com os artigos fornecidos pelo Canal de Reabastecimento:

- Custos com o pessoal;

- Custos com os combustiveis;

Algumas dessas areas ja estdo a ser trabalhadas de forma a nédo existirem lacunas nestas

areas.

Entrevistador — Acha o actual modelo perfeito? Se n&o, que melhorias introduziria?

Entrevistado 4: Nenhum modelo é perfeito, as vantagens deste modelo sdo as
desvantagens de outros e vice-versa. O importante € 0 acompanhamento permanente da
evolugdo das necessidades de informagéo e introduzir melhorias de forma a ser possivel

extrair essas informagoes.
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J.5 ENTREVISTA N.°5

Posto: Tenente Nome Completo: Neves Azevedo
Cargo/Funcéao: Chefe da Sub-SecFin Arma/Servico: ADMIL
Unidade/Local: EPA/Vendas Novas Data: 12 de Julho de 2010

Hora de inicio: 14:15 Hora de Fim: 15:00

Entrevistador — O Mdédulo CO ja foi implementado no Exército Portugués? Se sim, em
gue fase de implementacé&o se encontra?
Entrevistado 5: O Mdédulo CO encontra-se numa fase de parametrizacdo, andlise e

experiéncia ao nivel de algumas unidades militares.

Entrevistador — Seria benéfico para o Exército implementar a contabilidade analitica
em todas as UEO? De que forma a contabilidade analitica (M6dulo
CO) podera ser uma mais-valia para o Exército?

Entrevistado 5: Seria benéfico para o Exército a implementacao do Médulo CO em todas
as Unidades uma vez que todos os dados relativos a contabilidade analitica sdo obtidos
automaticamente a partir da contabilidade geral, directamente ou por integracdo automatica
dos Mddulos de Facturacdo, Gestdo de Compras, Gestdo de Pessoal e Imobilizado. A mais-

valia residia na informacédo que nos é fornecida para a tomada de decisdo, por exemplo.

Entrevistador — Considera que os instrumentos de gestdo em vigor (Plano de
Actividades, Relatorio de actividades, ...), sao adequados e
respondem as necessidades de informagdo para apoio a tomada de

decisao?

Entrevistado 5: Os instrumentos de gestdo em vigor (Plano de Actividades, Relatério de
actividades, ...), demonstraram uma visdo muito geral e ampla de toda a informacgao,
podendo apenas ser utilizados como orientacdo na tomada de decisdo e ndo no seu

principal fundamento.

Entrevistador — Que tipo de informacao podera ser retirada da contabilidade analitica
para auxiliar os Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se

obter a informagdo em tempo real?

Entrevistado 5: A contabilidade analitica consiste numa perspectiva de distribuicdo dos

custos da contabilidade geral pelas contas da classe 9, seja pela andlise da reparticdo em
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percentagem dos valores lancados na Geral pelos Centros de Custo ligados a cada conta
financeira. Poder&o ainda ser efectuadas comparagdes por Centro de Custo entre valores
orcamentados e os valores realmente afectados num determinado periodo, contabilidade
Orcamental. A informacao corresponde a um determinado periodo ou situacdo especifica.

Entrevistador — A contabilidade analitica permite a deteccdo atempada dos desvios,
permitindo a determinacéo das devidas causas e possibilitando assim

efectuar eventuais correccdes?

Entrevistado 5: A contabilidade analitica permite a deteccdo atempada dos desvios,
permitindo a determinacédo das devidas causas e possibilitando assim efectuar eventuais

correcgles se todo o processo for sendo orientado, parametrizado e dado continuidade.

Entrevistador — Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o modelo de
contabilidade analitica do Exército? Porqué?
Entrevistado 5: O modelo a utilizar devera ter por principio de custeio o “Custeio Total’
atendendo a estrutura funcional das UEO do Exército e ao facto, das Unidades
desenvolverem diferentes actividades de acordo com as correspondentes missdes
atribuidas, o modelo devera basear-se em 3 tipos de Centros de Custo (Centro de Custo
Comum, Centros de Custo de Apoio e Centros de Custo Operacionais). As actividades
“principais” das UEO, que concorrem para o cumprimento da misséo, deverao ter origem

nos Centros de Custo Operacionais.

Entrevistador — Que tipo de informacdo considera necessitar para poder decidir, que
ndo consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar
alguma coisa de forma a melhorar a performance do Médulo?

Entrevistado 5: Através deste modelo jA se consegue obter um leque variado de

informagfes nas tomadas de decisdes como, 0 apoio a outros instrumentos técnicos e de

gestdo, em particular o apuramento de custo dos produtos para efeitos de gestéo de stocks

e de elaboracdo das demonstracdes financeiras, controlo retrospectivo dos resultados e, em

particular, dos orcamentos, com vista a ajudar ao planeamento da organizacdo e ao seu

controlo, apoio a tomada de deciséo, ou seja, produzir informacdo adequada para modelos

de apoio a decisdo, nomeadamente, modelos de optimizacdo e simulacdo e avaliar o

desempenho econdmico-financeira de um ou multiplos segmentos da unidade.

Entrevistador — Acha o actual modelo perfeito? Se ndo, que melhorias introduziria?

Entrevistado 5: E um modelo que ainda esta a ser avaliado de modo que os resultados

finais ainda sé@o prematuros.
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J.6 ANALISE AS ENTREVISTAS

> QUESTAO N.° 6. O Médulo CO ja foi implementado no Exército Portugués? Se sim, em

gque fase de implementagéo se encontra?

Quadro J.1: Analise de resultados da questdo n.° 6.

“O Mddulo de CO foi implementado no Exército apenas

X a titulo experimental ao nivel de 3 unidades piloto (EPS,
IPE e EPA)”
“...encontra-se em produtivo, numa fase experimental,
X em 3 UEO (EPS, IPE e EPA)...”

“encontrando-se agora na fase de alargamento a todas
as UEO do Exército, pois até a presente data o Médulo

X CO s0 se encontra parametrizado para 3 UEO, IPE,
EPS e EPA’
“O Modulo de CO encontra-se implementado no
X Exército Portugués, no entanto apenas em 3 unidade
piloto...”
“O Modulo CO encontra-se numa fase de
X parametrizacdo, analise e experiéncia ao nivel de

algumas unidades militares.”

> QUESTAO N.° 7: Seria benéfico para o Exército entrar em produtivo com o Médulo CO

em todas as UEO? De que forma o M6dulo CO podera ser uma mais-valia para o Exército?

Quadro J.2: Andlise de resultados da questdo n.° 7.

“Sem duvida que sera benéfico...”

“...serd uma mais-valia na tomada de decisdo dos
X Orgdos de decisdo, pois € um Mddulo que permite

disponibilizar em tempo real, informacdo sobre a

imputagao de custos...”

“O Exército tem inumeras vantagens em implementar a
X contabilidade analitica...”

“A principal mais-valia e a utilidade de informag¢do em

tempo real...”

“Claro. Pela informagéo que lhe é carregada poderao
X ser efectuadas analises de gestéo...”

“...para que se possam tomar em tempo util decisdes

gestionarias...”

“Claro que seria benéfico. As mais-valias (...) passam

pela possibilidade de se obter dados fiaveis para o
X processo de tomada de decisdo... podemos saber

custos por aluno/curso, actividade operacional...”

“Seria benéfico para o Exército a implementagdo do
X Maodulo CO...”

“A mais-valia residia na informac&o que nos é fornecida

para a tomada de decisao...”

O SIG bo MDN: CONCEPGAO DE UM MODELO DE CONTABILIDADE ANALITICA PARA O EXERCITO 87



Apéndices

> QUESTAO N.° 8. Considera que os instrumentos de gestdo em vigor (plano de

actividades, relatério de actividades), sdo adequados e respondem as necessidades de

informacé&o para apoio a tomada de decisédo?

Quadro J.3: Andlise de resultados da questdo n.° 8.

Respostas Afirmativa | Negativa Argumentacao
Entrevistado 1 “...poderdao contribuir para uma melhor tomada de
José Cano X decisdo, mas nunca dao a mesma informacdo que um
. Modulo de contabilidade de custos...”
Major
Entrevistado 2 “...serdo adequados se forem devidamente utilizados,
Paulo Rainha X revelando informacéo real e credivel...”
Major
Entrevistado 3 “Existe uma pandplia de instrumentos de gestdo muito
Edgar Fontes X eficazgs ~e que dao yma imagem ~mais r?a! da
organizagdo e que permitem a conducdo estratégica e
Tenente operacional de forma mais segura e eficaz...”
Entrevistado 4 “Considero o0s actuais instrumentos de gestédo
Rodrigo Brito importantes, mas nao abrangentes...”
: X “A contabilidade (...) permitira acompanhar o processo
el desde o plano de actividades até ao relatério de
actividades...”
Entrevistado 5 “...demonstram uma visao muito geral e ampla de toda a
Ana Azevedo X informacdo, podendo apenas ser utilizados como

Tenente

orientagdo na tomada de decisdes e ndo no seu principal
fundamento...”

> QUESTAO N.° 9: Que informagio podera ser retirada do Médulo CO para auxiliar os

Cmdt/Dir/Ch na tomada de decisdo? Consegue-se obter a informacédo em tempo real?

Quadro J.4: Andlise de resultados da questdo n.° 9.

Respostas Afirmativa | Negativa Argumentacéao
Entrevistado 1 “Principalmente a informagéao relacionada com os custos
6EE EEE X das actividades operacionais...”
: “Com a introdugédo do Mdédulo CO podemos saber quanto
Major custam os “servigos...”
Entrevistado 2 “A contabilidade analitica extrai todo o tipo de informacgéo
Paulo Rainha X necessaria que implique custos, verbas dispendidas pelo
: Exército...”
Major
Entrevistado 3 “Desde analises comparativas por entidade colectora de
Edgar Fontes X custos, tipologia de custeio associada (por natureza de
custos ou por funcdo) ou até mesmo o valor de cada
Tenente actividade...”
Entrevistado 4 “...custo por secgdo, centro de custo, custo por
Rodrigo Brito X formando/curso; custo pelo empenhamento na actividade
: operacional; custo pelas actividades, acompanhamento e
el evolucao de todas as classes de custos...”
Entrevistado 5 “Poderao ainda ser efectuadas comparagfes por Centro
Ana Azevedo X de Custo entre valores orcamentados e os valores
realmente afectados num determinado periodo...”
Tenente
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> QUESTAO N.° 10: O Médulo permitira a deteccéo atempada dos desvios, permitindo a
determinacgdo das devidas causas e possibilitando assim efectuar eventuais correccdes?

Quadro J.5: Analise de resultados da questdo n.° 10.

“O Médulo CO contribuira conjuntamente com o plano de
actividades e o respectivo relatério para apurar eventuais
desvios ao planeamento inicialmente tragado...”

“E possivel detectar os desvios em tempo, obtendo
informacdo das suas causas e corrigindo aquilo que
X interessa...”

“...quanto mais elevado for o nivel hierarquico mais
vantagens se retiram da informacgéao obtida...”

“E possivel detectar os desvios...”
“...e depois, € sO fazer comparacdes e tomar medidas

para acabar com possiveis desvios.”

“Através da analise detalhada das diversas classes de
custo é possivel obter dados da evolucao dos diversos
custos, pelo que, atempadamente consegue-se corrigir
eventuais desvios...”

“A contabilidade analitica permite a detecgdo atempada
dos desvios, permitindo a determinacdo das devidas
causas e possibilitando assim efectuar eventuais
correcgoes...”

> QUESTAO N.° 11: Em que tipo de custeio sera mais adequado basear-se o modelo de

contabilidade analitica do Exército? Porqué?

Quadro J.6: Analise de resultados da questdo n.° 11.

“...no Custeio Total (...)porque permite imputar todo o
tipo de custos, quer os custos indirectos, quer 0s custos
directos, transmitindo uma imagem mais real dos custos
suportados aos varios niveis da estrutura do modelo...”

“um modelo que tem por base o Custeio Total...”
“...ndo fard sentido, neste momento, mudar o tipo de
custeio.”

“...ABC. Esta tipologia de custeio a meu ver reflecte de
forma mais correcta a realidade do Exército, até porque o
modelo assenta na determinacdo do custo pelas diversas
actividades do Exeército.”

“Sistema de custeio total, visto ser o Unico que em que
todos os custos de uma organizacdo sdo imputados ao
seu produto final, ao seja, as actividades...”

“modelo a utilizar devera ter por principio de custeio o
“Custeio Total” atendendo a estrutura funcional das UEO
do Exército...”
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> QUESTAO N.° 12: Que tipo de informagao considera necessitar para poder decidir, que

nado consegue ter através deste modelo? Sente que se deve alterar alguma coisa de forma a

melhorar a performance do Médulo?

Quadro J.7: Analise de resultados da questdo n.° 12.

“Face a complexidade da organizacdo, o modelo em
testes esta simplificado do modelo inicialmente
proposto...”

“...0s vencimentos dos militares e civis, bem como os
bens que sdo fornecidos as UEO pelo canal de
reabastecimento.” “...informacao relativa as notificacdes
de fornecimento entre UEO, e as amortizacdes do
imobilizado existente nas UEO...”

“os mapas de totais deveriam ser mais flexiveis ao nivel
da informacgao que se poderia extrair...”

...A impossibilidade de rateio dos custos com as
notificacdes de fornecimento; Custos com os artigos
fornecidos pelo Canal de Reabastecimento; Custos com
o pessoal; Custos com os combustiveis...”

“...tem algumas falhas, tais como a ndo imputagdo dos
combustiveis, vencimentos, aquisicées logisticas, entre
outros, nos centros de custo das UEO que realmente
fizeram o seu consumo...”

» QUESTAO N.° 13: Acha o actual modelo perfeito? Se n&o, que melhorias introduziria?

Quadro J.8: Analise de resultados da questdo n.° 13.

“...modelo que se aproxima do exigido pela organizagéo
nao entrando em modelos exageradamente pesados...”
“...tratar-se do modelo possivel de funcionar numa
estrutura matricial como é a do Exército Portugués...”

“N&o se pode falar em perfeicdo quando o actual modelo
apenas foi parcialmente testado...”

“...devera avangar-se com o actual modelo, introduzindo
as alteragdes referidas na resposta anterior...”

“...upgrade em termos de apresentac¢ao da informagéao
dada pelo sistema...”

“Nenhum modelo é perfeito, as vantagens deste modelo
séo as desvantagens de outros e vice-versa...”
“...modelo conceptual na minha éptica é suficiente para a
realidade do Exército Portugués...”

“E um modelo que ainda esta a ser avaliado de modo
que os resultados finais ainda sdo prematuros.”
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APENDICE L
CARACTERIZACAO DETALHADA DO INQUIRIDO

¢ QUESTAO N.° 1 — GENERO

Na Tabela L.1 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 1.

Tabela L.1: Frequénciae percentagem de respostas da questdo n.° 1.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem
Masculino 42 100,0
Feminino 0 ,0
Total 42 100,0

¢ QUESTAO N.° 2 — NIVEL ETARIO

Na Tabela L.2 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 2.

TabelaL.2: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 2.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem
Entre os 41 e os 50 28 66,7
anos

Mais de 50 anos 14 33,3
Total 42 100,0

e QUESTAO N.° 3 - POSTO

Na Tabela L.3 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 3.

Tabela L.3: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 3.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem
Coronel 36 85,7
Major-General 6 14,3
Total 42 100,0

® QUESTAO N.° 4 — ARMA/SERVICO
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Na Tabela L.4 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 4.

Tabela L.4: Frequéncia e percentagem de respostas da questao n.° 4.

Niveis de Escala | frequéncia Percentagem |
Administracdo 7 16,7
Militar
Artilharia 11,9
Cavalaria 19,0
Engenharia Militar 7,1
Infantaria 15 35,7
Servigo de Saude 1 2,4
Servigo Material 4,8
Transmissoes 2,4
Total 42 100,0

¢ QUESTAO N.° 5 — HABILITACOES LITERARIAS

Na Tabela L.5 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 5.

Tabela L.5:

Frequéncia e percentagem de respostas da guestéo n.°5.
Niveis de Escala | Frequéncia | Percentagem
Licenciatura 31 73,8
Mestrado 11 26,2
Total 42 100,0

¢ QUESTAO N.° 6 — TIPOLOGIA DA UEO

Na Tabela L.6 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 6.

Tabela L.6: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 6.

Niveis de Escala | Frequéncia | Percentagem
Direcgéo 21,4
Escola Pratica 16,7
Estabelecimento 9,5
de Ensino

Hospital Militar 2 4,8
Regimento 20 47,6
Total 42 100,0
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APENDICE M
SINTESE DAS RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS

10 - Gostaria de ter o Modulo CO - Contabilidade analitica a funcionar na minha UEO.
15 - Na minha opini&o é importante a informacéo fornecida pela contabilidade analitica para a tomada. .
22 - Sera importante para 0s Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade secundéria.
16 - A obtencéo de informacéo de gestéo em tempo real torna-se importante para todos os Cmdt/Dir/Ch.
21 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade.
20 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por secgéo.
17 - No SIG do MDN existe um Médulo responsavel por fornecer informagéo de gestao (Médulo CO)...
14 - A possibilidade de obter relatérios comparativos, informagéo relativa a evolugéo dos custos € a..
11 - Ainformag&oa retirada da contabilidade analitica € importante para anélise, controlo, aplicacéo de..
13- O facto de possuir relatdrios de contabilidade analitica por periodos curtos permite corrigir...
12 - A contabilidade analitica permite a detecg&o de desvios e posterior correcgao.
19 - Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por aluno.
18 - O Mddulo CO permite, entre outros, detectar os desvios, facilitando a determinagéo das causas e..
25 - Tal como as aquisi¢des logisticas, 0 pagamento dos combustiveis esta centralizado. Sera. .
Valor médio
23 - Sabendo que a nossa Instituico despende mais de metade do orgamento em custos com..
9 - Sinto a necessidade de ter a contabilidade analitica a funcionar na minha UEO.
24 - Atendendo que as aquisi¢des logisticas est&o centralizadas na DAQ, ndo sera mais realista para o..
7 - Na minha UEO denota-se uma preocupacao com o controlo de gestéo e andlise detalhada dos. .

8- Na minha UEO esta implementado algum sistema de contabilidade analitica.

4,57
4,52
4,48
4,45
4,43
4,38
4,36
4,36
4,33

Grafico M.1: Sintese das respostas aos questionarios.

O SIG bo MDN: CONCEPGAO DE UM MODELO DE CONTABILIDADE ANALITICA PARA O EXERCITO 93




Apéndices

APENDICE N

APRESENTACAO DETALHADA DOS RESULTADOS OBTIDOS

Tabela N.1: Apresentacao detalhada dos resultados obtidos.

. . . Desvio -
Variaveis (Escala 1 - 5) Média Mediana Moda Padrio Max  Min
7-Na minha UEO denota-se uma preocupacdo com o controlo de gestéo e andlise detalhada dos custos. 3,62 4 4 0,80 5 1
8-Na minha UEO esta implementado algum sistema de contabilidade analitica. 2,93 3,5 1 0,22 5 1
9-Sinto a necessidade de ter a contabilidade analitica a funcionar na minha UEO. 4,1 4 4 0,66 5 3
10-Gostaria de ter o Modulo CO - Contabilidade analitica a funcionar na minha UEO. 4,57 5 5 0,50 5 4
11-A informagdo retirada da contabilidade analitica é importante para andlise, controlo, aplicagdo de medidas correctivas, apoio a 433 4 4 057 5 3
decisao e medir a eficacia/eficiéncia. ! !
12-A contabilidade analitica permite a deteccdo de desvios e posterior correcgao. 4,31 4 4 0,47 5 4
13-0O facto de possuir relatérios de contabilidade analitica por periodos curtos permite corrigir atempadamente possiveis desvios. 4,31 4 4 0,47 5 4
14-A possibilidade de obter de relatérios comparativos por periodos, bem como a informagé&o relativa a evolugéo dos custos e até 4.36 4 4 0.48 5 4
mesmo identificar desvios entre o planeado/orgamentado e o executado € importante para os Cmdt/Dir/Ch. ! !
15-Na minha opinido é importante a informacé&o fornecida pela contabilidade analitica para a tomada de deciséo. 4,52 5 5 0,51 5
16-A obtencdo de informacéo de gestdo em tempo real torna-se importante para todos os Cmdt/Dir/Ch. 4,45 5 5 0,74 5 2
17-No Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da Defesa Nacional, cuja adopgao por parte do Exército Portugués se deu em 2006,
existe um Moédulo responsavel por fornecer a informacgdo de gestdo (Médulo CO — Contabilidade Analitica). Assim, acha que a 4,36 4 4 0,69 5 2
implementacdo deste Médulo em todas as UEO do Exército seria uma mais-valia?
18-O Mdédulo CO permite, entre muitas outras fun¢des, detectar atempadamente os desvios, facilitando a determinacéo das devidas 4.29 4 4 0.64 5 2
causas e possibilitando assim, efectuar eventuais correcgdes. Como Cmdt/Dir/Ch considero este ponto fulcral para a minha UEO. ! !
19-Seréa importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por aluno. 4,29 4 4 0,51 5 3
20-Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por secgéo. 4,38 4 4 0,54 5 3
21-Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade. 4,43 4 4 0,50 5 4
22-Sera importante para os Cmdt/Dir/Ch saber o custo por actividade secundaria. 4,48 4 4 0,51 5 4
23-Sabendo que a nossa Instituicdo despende mais de metade do orcamento em custos com pessoal, ndo seria importante a 412 4 4 0.94 5 1
imputacéo desses custos para o célculo do valor da actividade? ! !
24-Atendendo que as aquisi¢cdes logisticas estdo centralizadas na DAq, ndo serd mais realista para o calculo de qualquer actividade 398 4 4 0.84 5 2
a imputacao desse custo na UEO de destino da determinada aquisi¢ao? ’ ’
25-A semelhanca das aquisi¢des logisticas, também o pagamento dos combustiveis esta centralizado ao nivel do Exército. Sera 424 4 4 0.73 5 2
importante a introducao deste custo na UEO de destino para posteriormente ser imputado as actividades da mesma? ! !
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0.1 TESTE ALFA DE CRONBACH

Na Tabela O.1 apresenta-se o teste de Alfa Cronbach efectuado as 19 questdes colocadas

no questionario.

Tabela O.1: Teste de Alfa Cronbach.

Coeficiente N.° de
Alfa Questbes
0,782 19

0.2 OUTPUTS DO SPSS REFERENTES AS QUESTOES DO QUESTIONARIO

¢ QUESTAO N.° 7 — NA MINHA UEO DENOTA-SE UMA PREOCUPAGCAO COM O CONTROLO DE
GESTAO E ANALISE DETALHADA DOS CUSTOS.

Na Tabela O.2 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 7.

Tabela O.2: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.°7.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:;ﬁ?:&?g:g]
Discordo Totalmente 7 16,7 16,7
Discordo 4 9,5 26,2
Nem concordo nem discordo 1 2,4 28,6
Concordo 15 35,7 64,3
Concordo Totalmente 15 35,7 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.3 apresentam-se 0s valores de estatistica descritiva da questdo n.° 7.

Tabela O.3: Valores de estatistica descritiva da questdo n.° 7.

Estatistica

i Valores
Descritiva

Média 3,62
Moda 4

Desvio ,798
Padréo
Mediana 4.0

Minimo
Maximo
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¢ QUESTAO N.° 8 - NA MINHA UEO ESTA IMPLEMENTADO ALGUM SISTEMA DE CONTABILIDADE
ANALITICA.

Na Tabela O.4 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 8.

Tabela O.4: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 8.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:{:ii::;?gg;
Discordo Totalmente 20 47,6 47,6
Discordo 0 0,0 47,6
Nem concordo nem discordo 1 2.4 50,0
Concordo 11,9 61,9
Concordo Totalmente 16 38,1 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.5 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 8.

Tabela O.5: Valores de estatistica descritiva da questdo n.° 8.

Estatistica
- Valores

Descritiva
Média 2,93
Moda 1
Desvio ,216
Padréo
Mediana 3,5
Minimo 1
Maximo

¢ QUESTAO N.° 9 - SINTO A NECESSIDADE DE TER A CONTABILIDADE ANALITICA A FUNCIONAR NA
MINHA UEO.

Na Tabela O.6 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.° 9.

Tabela O.6: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 9.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:éi?;?g;;n
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 7 16,7 16,7
Concordo 24 57,1 73,8
Concordo Totalmente 11 26,2 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.7 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 9.

Tabela O.7: Valores de estatistica descritiva da questdo n.° 9.

Estatistica

Descritiva Valores
Média 4,10
Moda 4
Desvio Padrao ,656
Mediana 4,0
Minimo 3
Méaximo 5
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¢ QUESTAO N.° 10 - GOSTARIA DE TER O MODULO CO - CONTABILIDADE ANALITICA A FUNCIONAR

NA MINHA UEO.

Na Tabela O.8 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.°
10.

Tabela O.8: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 10.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem percentagem

Acumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 18 42,9 42,9
Concordo Totalmente 24 57,1 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.9 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questédo n.° 10.

Tabela O.9: Valores de estatistica descritiva da questdo n.° 10.

Estatl's‘t_ica Valores

Descritiva
Média 4,57
Moda 5
Desvio Padréo ,501
Mediana 5,0
Minimo 4
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 11 - A INFORMACAO RETIRADA DA CONTABILIDADE ANALITICA E IMPORTANTE
PARA ANALISE, CONTROLO, APLICACAO DE MEDIDAS CORRECTIVAS, APOIO A DECISAO E MEDIR
A EFICACIA/EFICIENCIA.

Na Tabela O.10 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
11.

Tabela O.10: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 11.

Niveis de Escala Frequéncia Percentagem P:Ei?&?ggg
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 2 4,8 4,8
Concordo 24 57,1 61,9
Concordo Totalmente 16 38,1 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.11 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questao n.° 11.
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Tabela O.11: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 11.

Estatistica

Descritiva Valores
Média 4,33
Moda 4
Desvio Padréo ,570
Mediana 4,0
Minimo 3
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 12 - A CONTABILIDADE ANALITICA PERMITE A DETECCAO DE DESVIOS E
POSTERIOR CORRECCAO.

Na Tabela O.12 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas
12.

da questéo n.°

Tabela O.12: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 12.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem Percentagem
Acumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 29 69,0 69,0
Concordo Totalmente 13 31,0 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.13 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questdo n.° 12.

Tabela O.13: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 12.

Estatistica

Descritiva Valores
Média 4,31
Moda 4
Desvio Padréao ,468
Mediana 4.0
Minimo 4
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 13 - O FACTO DE POSSUIR RELATORIOS DE CONTABILIDADE ANALITICA POR
PERIODOS CURTOS PERMITE CORRIGIR ATEMPADAMENTE POSSIVEIS DESVIOS.

Na Tabela O.14 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.°
13.

Tabela O.14: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 13.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem percentagem
Acumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 29 69,0 69,0
Concordo Totalmente 13 31,0 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.15 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questédo n.° 13.
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Tabela O.15: Valores de estatistica descritiva da questédo n.° 13.

Estatistica Descritiva Valores
Média 4,31
Moda 4
Desvio Padrao ,468
Mediana 4,0
Minimo 4
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 14 - A POSSIBILIDADE DE OBTER DE RELATORIOS COMPARATIVOS POR PERIODOS,
BEM COMO A INFORMACAO RELATIVA A EVOLUCAO DOS CUSTOS E ATE MESMO O FACTO DE
PODER IDENTIFICAR DESVIOS ENTRE O PLANEADO/ORCAMENTADO E O EXECUTADO E
IMPORTANTE PARA OS CMDT/DIR/CH.

Na Tabela O.16 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.°
14.

Tabela O.16: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 14.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem Pzgzﬁ]a?ggg
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 27 64,3 64,3
Concordo Totalmente 15 35,7 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.17 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questao n.° 14.

Tabela O.17: Valores de estatistica descritiva da questdo n.° 14.

Estatistica Descritiva | Valores

Média 4,36
Moda 4
Desvio Padréao ,485
Mediana 4,0
Minimo 4
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 15 - NA MINHA OPINIAO E IMPORTANTE A INFORMACAO FORNECIDA PELA

CONTABILIDADE ANALITICA PARA A TOMADA DE DECISAO.

Na Tabela O.18 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
15.
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Tabela 0.18: Frequéncia e percentagem de respostas da quest&o n.° 15.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:rcentagem
cumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 20 47,6 47,6
Concordo Totalmente 22 52,4 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.19 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 15.

Tabela O.19: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 15.

Estatistica Descritiva Valores
Média 4,52
Moda 5
Desvio Padrao ,505
Mediana 5,0
Minimo 4
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 16 - A OBTENCAO DE INFORMACAO DE GESTAO EM TEMPO REAL TORNA-SE
IMPORTANTE PARA TODOS 0S CMDT/DIR/CH.

Na Tabela O.20 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
16.

Tabela O.20: Frequéncia e percentagem de respostas da questédo n.° 16.

Lo A Percentagem

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem Acumule?da
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 2 4,8 4,8
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 17 40,5 45,2
Concordo Totalmente 23 54,8 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.21 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questao n.° 16.

Tabela O.21: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 16.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,45
Moda 5
Desvio Padréo , 739
Mediana 5,0
Minimo 2
Maximo 5

® QUESTAO N.° 17 - NO SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DO MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL,
CUJA ADOPCAO POR PARTE DO EXERCITO PORTUGUES SE DEU EM 2006, EXISTE UM MODULO
RESPONSAVEL POR FORNECER A INFORMAGAO DE GESTAO (MODULO CO — CONTABILIDADE

ANALITICA). ASSIM, ACHA QUE A IMPLEMENTAGCAO DESTE MODULO EM TODAS AS UEO DO
EXERCITO SERIA UMA MAIS-VALIA?
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Na Tabela O.22 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
17.

Tabela O.22: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 17.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:éii:ﬁ?gg?
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 1 2,4 24
Nem concordo nem discordo 2 4,8 7,1
Concordo 20 47,6 54,8
Concordo Totalmente 19 45,2 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.23 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 17.

Tabela O.23: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 17.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,36
Moda 4
Desvio Padrao ,692
Mediana 4,0
Minimo 2
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 18 - O MODULO CO PERMITE, ENTRE MUITAS OUTRAS FUNGOES, DETECTAR
ATEMPADAMENTE OS DESVIOS, FACILITANDO A DETERMINACAO DAS DEVIDAS CAUSAS E
POSSIBILITANDO ASSIM, EFECTUAR EVENTUAIS CORRECCOES. COMO CMDT/DIR/CH CONSIDERO
ESTE PONTO FULCRAL PARA A MINHA UEO.

Na Tabela O.24 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
18.

Tabela O.24: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 18.

Niveis de Escala Freqguéncia | Percentagem Percentagem
Acumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 1 2,4 2,4
Nem concordo nem discordo 1 2,4 4.8
Concordo 25 59,5 64,3
Concordo Totalmente 15 35,7 100,0
Total 42 100,0
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Na Tabela O.25 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 18.

Tabela O.25: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 18.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,29
Moda 4
Desvio Padrao ,636
Mediana 4
Minimo 2
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 19 - SERA IMPORTANTE PARA 0S CMDT/DIR/CH SABER O CUSTO POR ALUNO.

Na Tabela O.26 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.°
19.

Tabela O.26: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 19.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem PE;E?S?E;;“
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 1 2,4 2,4
Concordo 28 66,7 69,0
Concordo Totalmente 13 31,0 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.27 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questdo n.° 19.

Tabela O.27: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 19.

Estatistica Descritiva Valores
Média 4,29
Moda 4
Desvio Padréao ,508
Mediana 4,0
Minimo 3
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 20 - SERA IMPORTANTE PARA 0S CMDT/DIR/CH SABER O CUSTO POR SECCAO.

Na Tabela O.28 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
20.

Tabela O.28: Frequéncia e percentagem de respostas da questéo n.° 20.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:éi?r?ltj?a?de?
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 1 2,4 2,4
Concordo 24 57,1 59,5
Concordo Totalmente 17 40,5 100,0
Total 42 100,0
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Na Tabela O.29 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 20.

Tabela 0.29: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 20.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,38
Moda 4
Desvio Padrao ,539
Mediana 4,0
Minimo 3
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 21 - SERA IMPORTANTE PARA 0S CMDT/DIR/CH SABER O CUSTO POR ACTIVIDADE.

Na Tabela O.30 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questéo n.°
21.

Tabela 0.30: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 21.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem P:éi?&?g;;n
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 0 0
Concordo 24 57,1 57,1
Concordo Totalmente 18 429 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.31 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 21.

Tabela O.31: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 21.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,43
Moda 4
Desvio Padréo ,501
Mediana 4,0
Minimo 4
Maximo 5

e QUESTAO N.° 22 - SERA IMPORTANTE PARA OS CMDT/DIR/CH SABER O CUSTO POR ACTIVIDADE
SECUNDARIA.

Na Tabela O.32 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.°
22.

Tabela O0.32: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 22.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem Percentagem

Acumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 0 0 0
Nem concordo nem discordo 0 ,0 ,0
Concordo 22 52,4 52,4
Concordo Totalmente 20 47,6 100,0
Total 42 100,0
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Na Tabela O.33 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 22.

Tabela 0.33: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 22.

Estatistica

Descritiva Valores
Média 4,48
Moda 4
Desvio Padrao ,505
Mediana 4.0
Minimo 4
Maximo 5

¢ QUESTAO N.° 23 - SABENDO QUE A NOSSA INSTITUICAO DESPENDE MAIS DE METADE DO
ORCAMENTO EM CUSTOS COM PESSOAL, NAO SERIA IMPORTANTE A IMPUTACAO DESSES
CUSTOS PARA O CALCULO DO VALOR DA ACTIVIDADE?

Na Tabela 0.34 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questdo n.°
23.

Tabela O0.34: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 23.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem PAercentagem
cumulada

Discordo Totalmente 2 4,8 4,8
Discordo 1 2,4 7,1
Nem concordo nem discordo 1 2,4 9,5
Concordo 24 57,1 66,7
Concordo Totalmente 14 33,3 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.35 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 23.

Tabela O.35: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 23.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,12
Moda 4
Desvio Padréo ,942
Mediana 4,0
Minimo 1
Méaximo 5

¢ QUESTAO N.° 24 - ATENDENDO QUE AS AQUISICOES LOGISTICAS ESTAO CENTRALIZADAS NA
DAQ, NAO SERA MAIS REALISTA PARA O CALCULO DE QUALQUER ACTIVIDADE A IMPUTAGCAO
DESSE CUSTO NA UEO DE DESTINO DA DETERMINADA AQUISICAO?

Na Tabela O.36 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questédo n.°
24,

Tabela O.36: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 24.

Niveis de Escala Frequéncia | Percentagem Percentagem
Acumulada

Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 2 4,8 4.8
Nem concordo nem discordo 9 21,4 26,2
Concordo 19 45,2 71,4
Concordo Totalmente 12 28,6 100,0
Total 42 100,0
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Na Tabela O.37 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questéo n.° 24.

Tabela O.37: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 24,

Estatistica Descritiva | Valores
Média 3,98
Moda 4
Desvio Padrédo ,841
Mediana 4,0
Minimo 2
Maximo 5

e QUESTAO N.° 25 - A SEMELHANCA DAS AQUISICOES LOGISTICAS, TAMBEM O PAGAMENTO DOS
COMBUSTIVEIS ESTA CENTRALIZADO AO NIVEL DO EXERCITO. SERA IMPORTANTE A INTRODUCAO
DESTE CUSTO NA UEO DE DESTINO PARA POSTERIORMENTE SER IMPUTADO AS ACTIVIDADES DA
MESMA?

Na Tabela O.38 apresentam-se a frequéncia e a percentagem de respostas da questéo n.°
25.

Tabela 0.38: Frequéncia e percentagem de respostas da questdo n.° 25.

Niveis de Escala Freqguéncia | Percentagem Pzgzﬁ]a?ggg
Discordo Totalmente 0 0 0
Discordo 1 24 2,4
Nem concordo nem discordo 4 9,5 11,9
Concordo 21 50,0 61,9
Concordo Totalmente 16 38,1 100,0
Total 42 100,0

Na Tabela O.39 apresentam-se os valores de estatistica descritiva da questédo n.° 25.

Tabela 0.39: Valores de estatistica descritiva da questao n.° 25.

Estatistica Descritiva | Valores
Média 4,24
Moda 4
Desvio Padrédo , 726
Mediana 4,0
Minimo 2
Maximo 5
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ANEXO P
DESCRICAO DAS ESTRUTURAS ORGANIZATIVAS
(EMPRESA)
Emp Denominagao
1000 | Gabinete do Ministro da Defesa Nacional (GMDN)
Entl da des 1100 | Secretaria Geral (SG)
1200 | Direcgdo Geral de Politica DefesaNacional (DGPDN)
1300 | Direcgdo Geral de Pessoal e Recrutamento Militar (DGPRM)
1400 | Direcgdo Geral de Infra estruturas (DGIE)
1500 | Direc¢do Geral de Armamentoe Equipamento de Defesa (DGAED)
1600 | Inspeccdo Geral da Defesa Nacional (IGDN)
1700 | Instituto de Defesa Nacional (IDN)
1800 | Policia Judiciaria Militar (PJM)
1900 | ConselhoNacional de Planeamento Civil de Emergéncia (CNPCE)
2000 | Estado-Maior General das Forgcas Armadas (EMGFA)
3000 | Marinha de Guerra Portuguesa (Marinha)
3500 | InstitutoHidrografico(IH)
4000 | Exercito Portugués (Exeército)
5000 | Forca Aérea Portuguesa (ForgaAérea)

Figura P.1: Descricdo das estruturas organizativas (Empresas).
Fonte: Adaptado de Manual de SIG.
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ANEXO Q
DESENHO GLOBAL DO SAP R/3

FI
Gestiao
_Financeira

CO

Controlling

R/3. .
Tesouraria

Client/Senver: s

ABAP/4 . G©

AW OTKIIOW

ASECTOT PIblico T
WPoTTagal

Figura Q.1: Médulos do SAP R/3.
Fonte: Arquivo de formacéo, 2005.
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ANEXO R
ROADMAP DA METODOLOGIA ASAP

AAP
ROADMAP

Project Final

Preparation
_ Preparation Go Live &
Business  Realization Support
Blueprint

Figura R.1: Etapas de implementacdo da Metodologia ASAP.
Fonte: Arquivo de formacao, 2005, s.p.
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ANEXO S
CALENDARIZACAO DO PROJECTO SIG/MDN

Calendario Projecto

30Seto4 2004 2005 2006

OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEzZ JAN FEV MAR

loco 1.1 — POCP + Gestao de Actives + Compras

Grupo | - Bloco 1.2 - Planeamento e Controlo do Orgamento

— Testes
18/2-313 Bloco 1;3 - Vencimentos

Bloco 2.1 — Complemento a Area Financeira

Grupo I Bloco 2.2 — Logistica

Bloco 2.3 — Gestado de Recursos Humanos

UNO6
Bloco 3.1 — Auditoria e Inﬁ!dorf de Gestdo >
Grupo Il
FORMAGAO FORMAGAO FORMAGAO FORMAGAO
U FORMADORES UTILIZADORES FINAI FORMADORES UTILIZADORES FINAIS
ETAPAS DE P - D h | R li .
crpA G reparacéo esenho ealizagéao

Figura S.1: Calendarizac¢do do projecto SIG/MDN.
Fonte: SANTOS, 2005, p.16

O processo de implementacéo do SIG apresenta trés fases distintas, mas complementares,

a saber:

Fase | — Implementacédo das areas do Bloco 1.1, 1.2, 1.3: - Financeira, Logistica e de
Pessoal, até Junho de 2005. A area Financeira, que inclui a gestdo
financeira, a gestdo de activos, o planeamento e o controlo orgamental; na
area do Pessoal, os vencimentos e administragdo de pessoal; e na area da

Logistica o processo de aquisicao e a catalogacao;

Fase Il — Fase em que se procede ao desenvolvimento da Fase |, implementando as

restantes funcionalidades do grupo (financeiros, logisticos e de pessoal);

Fase Il — Fase correspondente & concepgao dos instrumentos de auditoria ao SIG,

bem como os indicadores de gestao.
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ANEXO T
INTEGRACAO DAS DIFERENTES CONTABILIDADES

_CONTABILIDADE DE GESTAO ...
Contabilidade Analitica | CONTABlLlDAD.F

Contabilidade de Custos I GERAL

Contabilidade Industrial

Figura T.1: Integracdo da Contabilidade Analitica.
Fonte: Adaptado Afonso (2002)
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ANEXO U
METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO METODO DAS
SECCOES HOMOGENEAS SEGUNDO BORNIA

Para a implementacdo de um custeio por sec¢cdes homogéneas € necessario, segundo
Bornia, que sejam obedecidos um conjunto de 5 fases de planeamento do método: (Bornia,
2002, p. 105)

Fase 1- Separacao dos custos em itens:

A primeira fase corresponde a realizacdo da separacao dos custos em itens. Os custos sao
assumidos de uma forma total na Contabilidade Financeira, e necessitam de rastreio de
forma a apurar o local onde s&do realmente ocorridos (Bornia, 2002 p. 105). Segundo
Wagner e Enzler, para este processo é necessario uma verificacdo para determinar, para
cada custo, como serdo alocados aos respectivos centros. A chave de reparticdo
(direccionador de custos) é fundamental para uma precisdo na correcta alocacdo aos
centros. (Wagner & Enzler, 2006, p.107)

Fase 2- Divisdo da empresa em centro de custo:
No método das Secgbes homogéneas é necessario criar centros de custo, e tal corresponde
a segunda fase da implementagcdo. Existem diversas possibilidades de subdividir uma
organizacdo e o mais utilizado consiste na utilizagdo do organigrama organizacional. Um
dos requisitos para os centros de custos é a homogeneidade, e a unidade de trabalho.
(Bornia, 2002 p. 105) A constituicdo de cada uma das secc¢Oes deve respeitar determinados
principios: (Franco, 2008, p 188)

o Existéncia de um responsavel pela sec¢ao;

o Corresponder a concretizacdo de uma actividade, tarefa ou conjunto de tarefas;

e Cada seccao necessita, sempre que possivel, ter identificada uma unidade de

medida da actividade desenvolvida.

Fase 3- Identificag@o dos custos com os centros (distribuigdo priméaria):

ApOs o rastreio dos custos e dos centros de custo, é necessario, numa primeira etapa da
identificacdo dos custos, atribuir critérios de distribuicdo para alocar os custos aos centros.
Segundo Bornia, a regra para a escolha dessas bases (distribuicdo) deve representar da
melhor forma possivel o uso dos recursos. O uso de cada recurso deve estar atribuido da
melhor forma possivel ao(s) centro(s) de custos onde ocorrer(em). No caso de custos

comuns, a maior parcela de distribuicao deve estar atribuida ao centro de custo que mais
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utilizou. Bornia ressalva ainda que "Quanto mais subjectivos forem os critérios empregados,

pior é a alocacgdo dos custos resultante”. (Bornia, 2002, p. 105)

Fase 4- Redistribuir os custos dos centros (distribuicdo secundaria):

Na distribuicdo secundéaria dos custos que segundo Bornia corresponde a quarta fase da
implementacéo, é necessaria uma distribuicdo dos custos dos centros indirectos para 0s
directos. Para que ocorra uma distribuicdo mais precisa € necessario utilizar critérios que
correspondam a efectiva utilizagdo dos centros indirectos pelos outros. A principal funcéo
dos centros de custo indirectos é prestar apoio aos demais centros, onde se incluem as

seccBes administrativas. (Bornia, 2002 p. 105)

Fase 5- Distribuicdo dos custos dos centros que prestam servigos (distribuicao final):

A quinta e dUltima fase do processo de implementacdo € definida por Bornia como
distribuicdo final que consiste em distribuir 0s custos aos produtos/servigos prestados (Acto
Clinico). Para se conseguir uma correcta distribuicdo € necessario utilizar uma unidade de
medida (3° Grupo de Direccionadores). O objectivo € demonstrar o “esfor¢co” utilizado para

determinado servigo. (Bornia, 2002, p.105)
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ANEXO V
MISSAO DO EXERCITO PORTUGUES

O Exército Portugués tem como missdo cooperar, de forma integrada, na defesa militar da
Republica, através da realizacdo de operacdes terrestres e ainda sem prejuizo da missao
referida anteriormente, participar, nos termos da lei e dos compromissos decorrentes de
acordos, tratados e convengbes internacionais, na execucdo da politica externa,
designadamente em operagfes internacionais humanitarias e de paz, na proteccdo e
evacuacédo de cidadaos nacionais em areas de tensdo ou crise, bem como na representacao
do pais em organismos e instituicdes internacionais, bem como cumprir outras missfes de

interesse publico que Ihe forem cometidas por lei®.

Em conformidade com as missdes das FA, compete ainda ao Exército Portugués um
conjunto de missdes especificas, tais como aprontar e manter as forgcas necesséarias a
execucdo das tarefas da componente terrestre na defesa integrada do territério nacional;
aprontar e manter, com os graus de prontidao estabelecidos, as for¢cas necessarias para a
satisfacdo dos compromissos internacionais assumidos e as necessidades de apoio a
politica externa do estado; desenvolver e manter 0os meios e capacidades necessarios para,
por mobilizag&o, levantar e aprontar as for¢as consideradas necessarias a defesa militar do
territério nacional; cooperar, em coordenagdo com O0S outros Ramos, nas acc¢les
decorrentes da promulgacdo do estado de sitio e de emergéncia; assegurar, em
coordenagdo com 0s outros Ramos e sob sua responsabilidade primaria, 0 enquadramento
militar da populag&o, com vista a criacdo de condi¢cdes militares para a resisténcia activa e

passiva, em caso de ocupacao do territério nacional.

Para além destas, 0 Exército Portugués participa em tarefas de interesse publico, tais como
exercer actividades no ambito da cartografia colaborando, designadamente, no
levantamento cartografico nacional; colaborar nas ac¢bes de socorro e assisténcia,
designadamente com o Servico Nacional de Proteccdo Civil, em situacbes de catastrofe,
calamidade ou acidente; colaborar nas accbes de defesa do ambiente, nomeadamente na
prevencgdo e combate aos fogos florestais; colaborar com as autoridades civis na satisfacao

das necessidades béasicas e melhoria da qualidade de vida das populacées®.

60 Artigo 1° do Decreto-Lei n° 61/2006
®! Missdes Especificas das Forcas Armadas, definidas em CSDN em 08JAN98
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ANEXO X
ORGANIZACAO DO EXERCITO PORTUGUES

mm EME

EME |
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Unidades/Estabelecimentos/Orgios Unidades Operacionais
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OBE

Figura X.1: Organizacao do Exército Portugués.
Fonte: http://intranet.pt, consultado em 03 de Agosto de 2010.
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ANEXO Z
DETERMINACAO DA DIMENSAO DA AMOSTRA

O célculo da dimensdo da amostra (n), para uma populacao finita (N), quando se pretende
uma proporgdo (p), é calculada através da expressédo (1), segundo Sarmento (2008, p.25)
Garante um nivel de confianga (1) e um nivel de preciséo (D).

p X(1-p)

D?  px(1-p)
2 T
(Zoc/z) N

n= (1)

Para o céalculo foram considerados os 66 Cmdt/Dir/Ch das UEO que compdem o Exército
Portugués (N=66). A proporcdo, como ndo se conhece, considera-se pelo valor mais
pessimista, ou seja p=0,5. O nivel de confianca considerado foi A =95% e o nivel de
precisdo D = 5%. Considerando este nivel de confianga, o valor da normal estandardizada
Zo</2 € £1,96, como se pode ver na Tabela Z.1, que mostra a validade do estudo, em funcdo

do nivel de confianca e da margem de erro. Sendo assim, a dimensao da amostra € 40. No
que respeita a validade do estudo, pode-se dizer que a amostra € importante.

Tabela Z.1: Validade do estudo.

Nivel de Normal Nivel de

Vagggjddeodo confianga estandardizada significancia Margerpe)de erro
(4) (Z«/,) (@=1-2)
Muitissimo 99% +2,58 1% 2% ou 5%
importante
Importante 95% +1,96 5% 5% ou 10%
Pouco importante 68% +1,00 32% 5% ou 10%

Fonte: Sarmento (2008, p. 27)

Neste caso especifico, foram feitas 42 entrevistas. Assim, considerando o numero de

individuos da amostra n = 42, 0 nivel de precisdo ou erro D é menor (D = 19,12 %).
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