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RESUMO E PALAVRAS-CHAVE

Os Organismos publicos encontram-se, actualmente, a desenvolver estudos a nivel dos
Sistemas Integrados de Gestdo, motivados pela necessidade que existe em adoptar novas

técnicas de Gesto capazes de responder as novas exigéncias de informagéo.

Em termos gerais, os Organismos publicos encontram-se numa fase de viragem na sua
actuagdo, em que surge a necessidade de dispor de novos sistemas de informagdo capazes

de dar resposta as exigéncias da Nova Gestdo Publica.

E certo que a Nova Gestdo Publica conduz a uma maior motivagdo, proporcionando uma
melhoria na obtengdo dos resultados e modernizando a relagdo entre o controlo das
despesas publicas e a prestagdo de contas a nivel dos o6rgdos do Estado, € onde a
uniformizagéo de critérios se apresenta como um dos principais requisitos para criar
condi¢des de implementacdo de uma contabilidade pablica que funcione como instrumento

de apoio aos utilizadores da informagio e, em particular, aos Orgaos de Chefia e Direcgo.

Este trabalho analisa o caso do Exército Portugués, como exemplo de um Organismo
publico que aproveitou a obrigatoriedade de adesdo ao novo Regime de Administragéo
Financeira do Estado, para promover a implementag¢do de um Sistema Integrado de Gestéo

capaz de responder as novas exigéncias de informagéo.

Analisam-se também as estratégias de actuagdo e reorientagido organizacional utilizadas
pelo Exército Portugués, de modo a permitir o desenvolvimento e implementagdo do
sistema baseado na uniformizagio de critérios que garanta os requisitos € as técnicas de
Gestdo capazes de criar condi¢gdes para desenvolver uma contabilidade publica que

funcione como instrumento de apoio & decisdo.

Palavras-chave: Sistema Integrado de Gestdo, Regime de Administragdo Financeira do

Estado, Organismos Publicos, Estratégias de Actuacdo e Reorientagdo Organizacional.
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INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS IN PUBLIC ADMINISTRATION
PERFORMANCE STRATEGIES AND ORGANIZATIONAL REFOCUS
(CASE STUDY)

ABSTRACT AND KEYWORDS

At present, government entities are developing studies at an Integrated Management
System level, impelled by the actual need of adopting new Management techniques

capable of responding to the new demands regarding Information.

In global terms, government entities are reaching a turning point in its way of acting, due
to the arising need of settling new information systems which provide an answer to the

demands of the New Public Management.

It is assured that the New Public Management leads to a higher motivation, providing an
improvement in accomplishing results and modernizing the link between the control of
public expenditure and presenting accounts of State Organs. It also presents the criteria
standards as one of the main requirements to create implementation conditions of a public
accounting which operates as a support mean to the information users and, more

specifically, to the Command and Boarding Bodies.

This study analyses the Portuguese Army, an example of a government entity which seized
the obligation of joining the New Public Financial Management Regime to promote the
implementation of an Integrated Management System capable of responding to the new

Information demands.

The performing strategies and organizational refocus used by the Portuguese Army are also
analysed in order to allow the development and implementation of the system. It is based
in the standard criteria that secure the requirements and Management techniques which

enable the progress of a public accounting acting as a support resource in decision-making.

Keywords: Integrated Management System; Public Financial Management Regime,

Government Entities, Performance Strategies and Organizational Refocus.
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CAPITULO1

1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do trabalho

As alteragdes efectuadas recentemente nos Organismos da AP, essencialmente em torno
dos actuais sistemas de apoio a decisdo, e especificamente no que diz respeito ao SIG, area
onde ¢ bem patente a necessidade de desenvolver modernas técnicas de Gestdo capazes de
responder as novas exigéncias de informag8o, constituem o ponto de partida para a

presente investigagio.

Partindo da ideia base de que os sistemas integrados s3o hoje um factor critico de sucesso
para as organizagdes e que facilitam os Organismos da AP a adoptar novas técnicas de
Gestdo, procuramos desenvolver um trabalho que permita perceber de que forma a
implementag¢éio do SIG possibilita um tratamento eficiente da informagdo utilizada na

tomada de decisdo.

Assim, este trabalho tem como base as recentes mudangas efectuadas nas FAP,
concretamente no Exército Portugués, dado tratar-se de um Organismo publico que,
obrigado a aderir a0 NRAFE, utilizou esse facto para implementar um SIG capaz de

responder a novas exigéncias.

1.2. Problematica

A realizagio deste trabalho tem como linhas de orientagdo as reorganizac¢des efectuadas, e
a efectuar, no Exército Portugués, como Organismo piblico que aderiu a0 NRAFE, isto €,
enquadra-se ao nivel das estratégias de actuagdo e reorientagdo organizacional utilizadas
pelo Exército Portugués, de modo a permitir o desenvolvimento e implementagéo de um

SIG baseado na uniformizagdo de critérios.

Esta uniformiza¢do de critérios € importante para garantir os requisitos e as técnicas de
Gestdo capazes de criar condigdes para a implementagido de uma contabilidade piblica que

funcione como um instrumento de apoio aos utilizadores da informagéo e, em particular,

1
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aos Orgdos de Chefia e Direc¢éo, quer em termos internos quer mesmo a um nivel externo.

Face ao mencionado, apresenta-se como problema base deste trabalho identificar a
capacidade do Exército Portugués em se reorganizar estruturalmente, de acordo com as
estratégias de actuagdo, para que o seu SIG se enquadre na RAFE, complementando as
suas actividades base’, e a forma como estas estratégias podero incentivar a adopgédo de

novas técnicas de Gestdo de apoio a deciséo dos Orgdos de Chefia e Direcgéo.

1.3. Motivacdes

A obrigatoriedade de responder as questdes técnicas derivadas do enquadramento politico
e legal da UE, em que Portugal se insere, levou a que os Organismos da AP aderissem
rapidamente a implementagdo de novas tecnologias e, por conseguinte, adquirissem a
capacidade de introduzir novas técnicas de Gestdo que permitam desde logo responder aos
requisitos legalmente exigidos, bem como adoptar procedimentos para melhorar o apoio

aos Orgdos de Chefia e Direcgio.

Adoptados que estdo os procedimentos legalmente exigidos pelas normativas comunitarias
e nacionais, e tendo por base o conhecimento adquirido na fase inicial do processo, surge a
possibilidade de adoptar técnicas de Gestdo nunca antes utilizadas na AP e que trazem, por
certo, uma mais-valia em termos de produgdo e recolha de informagao necessarias ao apoio

a tomada de decisio.

Surge nesta fase uma janela de oportunidades para desenvolver uma analise e identificar
novas estratégias que poderfo incentivar a criagdo de condigdes para a integragédo de novos
aspectos que complementem as diferentes componentes’ de Gestéo no Exército Portugués,
contribuindo assim para o cumprimento dos objectivos propostos para as diferentes

actividades e projectos.

E certo que o ambiente de competitividade em que hoje actuam as organizagdes, privadas
ou publicas, se torna propicio a aumentar a preocupagdo com a informagéo, nomeadamente
a nivel dos comportamentos organizacionais e de Gestdo. A informagdo afigura-se, sem

sombra de duvida, como sendo um factor de grande relevo para aumentar a

! Componente operacional e componente administrativo-logistica.
2 Econémica, Financeira, Recursos Humanos e Patrimonial.

.................................................................................................................................................
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competitividade, bem como para proporcionar um maior conhecimento que podera garantir
o suporte de novas politicas atinentes a desencadear actividades da organizagdo na

persecugdo de objectivos.

Conforme refere [OLIVEIRA, 2003a], ndo restam quaisquer davidas de que a informagio
tem que ser produzida, ndo havendo, portanto, actualmente nenhuma razio para que a
informagdo ndo deva merecer os devidos cuidados por parte das organizagdes, a ponto de a

sua producdo poder ser considerada uma actividade primordial.

A escassez de recursos, as constantes alteragdes a que estdo submetidas e a contingéncia na
utilizag@o dos meios postos a disposicdo sdo caracteristicas que tém vindo a emergir nas
organizagdes publicas, condicionando todas as actividades relacionadas com a Gestio
onde, por certo, cada vez mais se real¢a a importancia dos SI. Acresce ainda relevar que o
valor potencial de uma boa informac¢io, bem como os novos sistemas baseados em TI,
assumem um papel preponderante no apoio aos Orgios de Chefia e Direcgio, na medida

em que influenciam a eficiéncia, a eficacia e a potencialidade das organizagdes.

O estudo sobre o processo de implementagdo do SIG no Exército Portugués surge como
uma possibilidade de poder contribuir com solugdes validas para as questdes que existem
em torno da preocupagdo que a organizagdo possui com a racionalizagdo e utilizagdo dos

Seus recursos e, por conseguinte, com os seus actos de Gestio.

Refira-se ainda que, face a realidade anteriormente apontada, bem como pela inexisténcia
de trabalhos de investigagdo sobre este tema especifico, surge a necessidade de estudar um
novo conceito de SIFE, nomeadamente a sua emergéncia como actividade essencial de

apoio a decisdo para os Orgaos de Chefia e Direcgio do Exército Portugués.

1.4. Objectivos

O presente trabalho procurard demonstrar como o uso do SIG no Exército Portugués
facilita o tratamento e a utilizagdo rapida e eficiente da informagio necessaria a tomada de
decisdo. Procurard também analisar e identificar novas estratégias de actuagdo que poderdo
incentivar a criagdo de condi¢des para a integragdo de novos aspectos que complementem
as diferentes componentes de Gestdo no Exército Portugués e contribuir com solugdes
vélidas para as questdes que existem em torno da preocupacdo que a organizagdo possui

com a racionalizag@o e utilizagdo dos seus recursos. Assim, com a realizagio deste trabalho
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de investigagdo deverio ser atingidos os seguintes objectivos:
o Identificar as estratégias de actuagdo do Exército Portugués para aderir ao NRAFE.

e Identificar as reformulagdes na estrutura de base do Exército Portugués que

resultaram da adesdo a RAFE.

e Verificar de que forma o SIG permite conciliar as novas exigéncias de controlo de

Gestdo com a actividade base do Exército Portugués.

e Identificar as altera¢des no SIFE que incentivaram a adopg¢io de novas técnicas de

Gestio.

e Perspectivar a amplitude das reestruturagdes necessarias.

1.5. Metodologia de investiga¢do

Considerando que os objectivos a alcangar implicam o acesso € a consulta de uma ampla
variedade de fontes de informagdo, tais como entrevistas, observa¢des e documentos
necessarios para avaliar a implementag¢éo do SIG no Exército Portugués e quais os seus
efeitos na vida real, e no sentido de obter informagdo essencialmente de natureza
qualitativa, o instrumento metodoldgico central utilizado para desenvolver este trabalho foi

o Estudo de Caso.

A histéria da utilizagdo do Estudo de Caso, como metodologia de investigacdo, estd
marcada por periodos de uso intenso e por periodos de ndo utilizagdo, tendo-se iniciado o
seu uso em Franga, entre 1900 e 1935, data a partir da qual foi alvo de inimeras criticas
associadas a sustentabilidade das metodologias qualitativas. Os anos 60 levaram ao
reposicionamento destas metodologias, face as preocupagdes emergentes com as
metodologias quantitativas, existindo ainda hoje, no entanto, algum cepticismo assente no
que ¢ considerado as fraquezas destas metodologias, em particular, da utiliza¢do do Estudo
de Caso.

Um Estudo de Caso representa a busca pela verdade através de uma anélise profunda de
um objecto de estudo, estando a decisdo pela utilizagdo deste método dependente do que
serd investigado e definido a priori. A utilizagdo do Estudo de Caso é condicionada: (a)
pela questdo de pesquisa que é colocada, (b) pelo grau de controlo que um investigador

tem sobre os eventos, (c) pela contemporaneidade do estudo [YIN, 1994].
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O Estudo de Caso propde-se assim investigar um fendmeno contemporaneo, em que os
limites entre o fendmeno e o seu contexto ndo se encontram claramente definidos.
Utiliza-se para auxilio na elaboragdo ou no aperfeicoamento de teorias. Sdo trés as razdes
que justificam a utilizagdo do Estudo de Caso, como sendo uma estratégia apropriada, em
dado contexto de uma pesquisa [REVILLION, 2003]:

e Possibilita o estudo de determinado assunto no seio do seu contexto natural;

e Permite responder a perguntas do tipo como? e porqué?, o que torna possivel a

compreensdo da natureza e da complexidade dos processos em andlise;

e Possibilita a pesquisa numa area onde tenham sido efectuados ainda poucos

estudos.

O Estudo de Caso é importante quando se pretende resolver problemas de pesquisa na qual
existem interrelagdes entre factores envolvidos, e para o qual € necessario compreender a
relagdo entre eles. E especialmente importante para estudar em pormenor fenémenos
complexos que envolvem perguntas que levam a compreensio do modo como se
desenvolvem determinados processos, quais as causas € motivos desses processos,

sintetizadas nas perguntas do tipo como? € porqué?.

Desta forma, ao contrario das pesquisas com experiéncias controladas, no Estudo de Caso
ndo se pode separar o fendmeno do seu contexto real e dificilmente se poderdo tratar as

varidveis como independentes e controladas, pois serdo interdependentes.

Como refere [PORTELA, 2003], o Estudo de Caso é o estudo de uma entidade que se
encontra bem definida, como um programa, uma institui¢do ou um projecto. Trata-se, pois,
de uma investigagdo que estuda deliberadamente uma situagdo especifica € que se prevé
ser unica em muitos aspectos, pelo que se vai procurar descobrir nela o que ha de mais

essencial e caracteristico.

A metodologia utilizada nesta pesquisa ¢ uma metodologia qualitativa. Como referem
[LESSARD-HEBERT, GOYETTE e¢ BOUTIN, 1994], a metodologia qualitativa €
essencialmente uma investigacdo interpretativa que engloba um conjunto de diversas
abordagens, desde a observagdo participante até ao Estudo de Casos. Interessa, pois, reter
que numa investigacdo em que se utiliza este tipo de metodologia existe, por parte do

investigador, um interesse fulcral pelo significado conferido as ac¢des nas quais se
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técnicas utilizadas, mas sim o objecto da analise.

Numa fase inicial de recolha dos dados foi utilizada a recolha documental, desenvolvida
através de uma pesquisa bibliografica: revistas e trabalhos publicados relacionados com a
NGP e a vertente organizacional e, mais especificamente, o SIG e a sua emergéncia no

Exército Portugués.

Outra técnica utilizada foi o Estudo de Caso, de maneira a fornecer uma descri¢io de todos
os factos que constituem os objectivos de estudo do trabalho, em que se procurou
identificar as estratégias de actuagdo do Exército Portugués, para aderir ao NRAFE, e
analisar que reformulagdes na estrutura de base do Exército Portugués resultaram da
adesdo a RAFE. A observagéo foi o instrumento utilizado no Estudo de Caso, através da

participagdo no processo de implementagéo do SIG.

Face a complexidade da situag@o e a crescente necessidade de informagdo qualitativa para
os Orgios de Chefia e Direcgdo, o Estudo de Caso foi também utilizado como instrumento
ﬁara verificar de que forma o SIG permite conciliar as novas exigéncias de controlo de

Gestdo com a actividade base do Exército Portugués.

Finalmente, foram efectuadas entrevistas semi-estruturadas a responsaveis por Orgios do
SP e, em particular, aos responséveis pelos Orgios Financeiros do Exército Portugués, de
modo a complementar as questdes levantadas pelo Estudo de Caso. Esta ultima fase
permitiu-nos identificar as alteragdes no SIFE que incentivaram a adopg¢do de novas

técnicas de Gestdo e ter uma perspectiva da amplitude das reestruturagdes necessarias.

As fontes de dados utilizadas foram os Orgios Financeiros do Exército Portugués
responsaveis pela implementagcdo do SIG, que implementaram ou se proponham
implementar estratégias de actuagdo para desenvolver e consolidar o potencial instalado

com a implementagdo do novo sistema.
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CAPITULO II

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. O Sector Piblico em Portugal

Diversos conceitos sdo utilizados para definir o SP em Portugal, ajustando-se a defini¢do
consoante o contexto em que trabalhamos. De uma forma simples, pode definir-se SP
como o conjunto de actividades econémicas que sdo exercidas por uma qualquer entidade
publica, quer seja ela o proprio Estado ou outra associagdo ou institui¢do publica
[CAIADO e PINTO, 2002].

Importa efectuar uma anélise estrutural do SP em Portugal, no sentido de clarificar os
conceitos utilizados no trabalho. Encontram-se duas dpticas de andlise, uma na perspectiva

econdmica e financeira, outra na dptica doutrindria, a luz do Direito Administrativo’.

Face ao trabalho a desenvolver, analisa-se apenas a Optica econdmica e financeira, em que
o SP é abordado através de duas grandes areas. De um lado o SPA, em que se enquadra a
Administra¢do Central, a Administragdo Local, a Administracdo Regional, a Seguranca
Social e os Servigos ou Organismos publicos, quer sejam integrados ou simples; do outro,
o SEE, constituido por Institui¢des ou Organismos que tém como objectivo produzir bens e
servigos e possuem plena autonomia financeira, estdo reguladas pelo Direito Privado e tém
fins lucrativos [BARBOSA, 2005; CARVALHEDA e BELMIRO, 1986].

O SPA ¢ mais que a AP, pois cobre outros aspectos que a AP néo sustenta, como sendo os
aspectos materiais, judiciais, politicos e de Gestdo. No entanto, pode considerar-se a AP
como o nucleo principal do SPA, em que se inserem todas as Instituigdes ou Organismos
cuja actividade essencial é a AP, no sentido de visar a realizagdo dos interesses colectivos
da sociedade como um todo, mediante a criagdo de bens e servigos sujeitos a critérios de
racionalidade econdmica, isto é, disponibilizados ao consumidor final a prego de custo e
ndo a prego de mercado [CARVALHEDA e BELMIRO, 1986; TAVARES, 2000].

? Optica fundamentada em termos de Direito Constitucional, sem relevancia para este trabalho.
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De uma forma mais ou menos completa, define-se AP como o conjunto de pessoas, na sua
maioria colectivas publicas’, os seus servigos e Orgios que desenvolvem uma actividade
ou fung¢do administrativa, isto é, que desenvolvem um conjunto de actos, tendo em vista a
satisfagdo das demais necessidades publicas inerentes a vida em sociedade, como sendo
necessidades de Educagdo, Saude, Seguranga, Economia e muitas outras relacionadas com

o bem-estar da populagio em geral [TAVARES, 2000].
A figura seguinte mostra a estrutura do SP em Portugal:

Figura n.° 1 — Estrutura do SP

- Estado - Servigos Simples

Administra 1
ministragdo Centra - Administragio Central

Auténoma

Seguranga Social

Estado, sentido lato

(Administrago Publica)
Administragio Regional { - Regides Auténomas
Administragio Local - Freguesias
- Municipios € Concelhos

Administragdo Central { - Empresas do Estado
Sector Empresarial do

Estado (Empresas) \ :
Administragdo Local { - Empresas Municipais

Fonte: Adaptada de Barbosa (2005)

Em termos gerais, 0 SPA compreende os Organismos publicos que tém por finalidade
prestar servigos a prego de custo. A sua actividade tem uma actuagdo econdémica ndo

lucrativa e desenvolve-se segundo critérios néo empresariais.

Destacam-se, desde logo, na AP, os servigos integrados ou simples, apenas detentores de

autonomia administrativa, que se encontram subordinados ao OE e estdo abrangidos pela




0S SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA -
ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO E REORIENTACAO ORGANIZACIONAL
(Estudo de um Caso)

CGE e onde se inserem também as FAP, através do MDN, e por conseguinte, o Exército

Portugués.

Associada & importincia da definigdo e composi¢do do SP, encontra-se também a forma de
descentralizagdo dos poderes, denominada autonomia, que resulta da configuragdo que
assume a descentralizagio politica e administrativa dos demais Orgdos publicos. Assim, a

descentralizagio pode assumir-se numa optica politica ou administrativa.

A autonomia pode ter caracter meramente administrativo ou administrativo e financeiro, e
cada tipo de autonomia deve ser sempre caracterizada em concreto € apenas podera ser
concebida através de Lei propria. Importa, entdo, debrugarmo-nos um pouco sobre ambos
os tipos de autonomia referenciados, visto tratar-se de uma caracteristica importante para
definir o tipo de Gestdo plblica a adoptar nos Organismos ou servicos do SP
[CARVALHEDA e BELMIRO, 1986; CAIADO e PINTO, 2002].

A autonomia financeira utilizada pelos demais Orgdos ou servigos publicos ¢ definida pela
liberdade e pelos poderes financeiros delegados nas entidades publicas e apresenta-se
como sendo um atributo dessas mesmas entidades relativamente ao Estado. Este tipo de
autonomia pode assumir-se sob a forma de quatro modalidades [CAIADO e PINTO,
2002]:

e Autonomia patrimonial — através da qual os Organismos tém poder de ser

detentores de patrimonio ¢ de tomar decisGes sobre patriménio publico.

e Autonomia orcamental — através da qual os Organismos tém poder de ter
orgamento proprio e capacidade para gerir as suas receitas e despesas, bem como

decidir o que fazer em relag@o a elas.

e Autonomia de tesouraria, — através da qual os Organismos tém poder para gerir de
forma auténoma os seus proprios recursos monetarios, quer derivem ou nio da
execugdo do orcamento. Este tipo de autonomia € hoje em dia muito raro, pois a

generalidade das entidades ja estdo dependentes do Tesouro Publico.

e Autonomia crediticia — através da qual é concedido poder aos Organismos para
contrair dividas. Este tipo de autonomia esti directamente relacionado com a

autonomia patrimonial, e s6 é atribuida a entidades com essa autonomia.
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De entre as modalidades de autonomia mencionadas, a que maior liberdade apresenta € a
de autonomia orgamental, pois permite aos 6rgdos que a detém preparar e decidir sobre o
contetido do seu proprio orgamento, escolher que receitas e que despesas desejam efectuar,
a forma como desenvolvem a execugdo do seu orgamento e, por ultimo, definir os sistemas

de responsabilizagio e controlo a utilizar no Organismo.

Parte dos Organismos existentes no SPA sdo servigos integrados ou servigos simples, que
se encontram subordinados ao OE e, por conseguinte, também abrangidos pela CGE.
Também aqui é importante analisar a modalidade de autonomia assumida, existindo trés
tipos de situagdes [Lei de Enquadramento Orgamental, 2001; CAIADO e PINTO, 2002]:

e Servigos simples — sdo servigos integrados no OE e ndo tém orgamento préprio.
Nio tém qualquer tipo de autonomia, o que implica uma autorizag@o prévia para

realizar a maior parte das suas despesas.

e Servigos autonomos — s30 servigos com estrutura e organizagdo proprias, capazes
de gerir as verbas que estdo a sua disposi¢do e que foram previamente inscritas no
OE. S#o servigos com autonomia meramente administrativa, com capacidade para
realizar despesas e efectuar pagamentos e que dispdem de servigos de finangas,
com capacidade para efectuar contabilidade e realizar o controlo das despesas e
pagamentos, com base nas requisi¢des mensais de fundos ao Tesouro Publico, por

conta das verbas entdo inscritas no OE.

e Servicos e fundos auténomos — sdo servigos com maior autonomia que 0S Servigos
autébnomos, pois para além de possuirem autonomia administrativa, comportam
também autonomia financeira. Tém um or¢amento privativo, publicado
conjuntamente com o OE, mas n3o possuem total independéncia orgamental,
porque estdo previstas transferéncias do OE para estes Orgaliismos. O principal
requisito para assumir uma autonomia administrativa e financeira € ter receitas

proprias, obrigatoriamente entregues no Tesouro Publico.

Com a RAFE, os servi¢os que ndo disponham de autonomia administrativa e financeira
passam a ser designados por servigos integrados, isto €, servi¢os que apenas dispdem de
autonomia administrativa e dos quais fazem parte as FAP e, por conseguinte, o Exército

Portugués [Lei de Enquadramento Orgamental, 2001].
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Assim sendo, no contexto do Exército Portugués, como servigo que dispde de autonomia
administrativa, importa aprofundar as caracteristicas dos servigos inseridos no regime

normal e o que se entende por autonomia administrativa.

Os Organismos dotados de autonomia administrativa deverdo respeitar os principios
essenciais de uniformidade, de modo a assegurarem uma visdo de conjunto da AP e
permitirem um eficaz controlo da Gestdo, principalmente por parte dos Orgaos
responsaveis’. No entanto, a organizagdo deste tipo de servigos devera ser flexivel, no
sentido de se adaptar as necessidades de cada sector em que se enquadra o respectivo

servigo ou Organismo [Lei de Bases da Contabilidade Publica, 1990].

A autonomia administrativa ndo é mais que o poder de praticar actos administrativos
proprios dentro de uma Gestdo corrente, e que consiste na competéncia dos dirigentes para
autorizar e proceder ao pagamento das suas proprias despesas, ainda que esses pagamentos
tenham sustentag@o nos créditos financeiros requisitados mensalmente ao Tesouro Publico
e nas verbas inscritas no OE, e para praticar dentro do mesmo ambito actos administrativos

definitivos e executorios.

Os servigos consideram-se dotados de autonomia administrativa quando, cumulativamente,
sdo possuidores de uma administragdo financeira propria e distinta da administragdo
financeira do Estado e ndo possuem receitas proprias suficientes para cobrir parte das suas
despesas [Lei de Enquadramento Orgamental, 2001; CAIADO e PINTO, 2002].

2.2. O Conceito de Sistema Integrado de Gestio e a sua emergéncia na

Administraciio Publica

Para uma melhor percep¢do do conceito de SIG, vamos comegar pelo conceito de SI.
Segundo [REZENDE e ABREU, 2001], se um sistema é um conjunto de partes
coordenadas que concorrem para a realizagdo de um conjunto de objectivos, entﬁd, a
propria empresa, por si s0, ja constitui um sistema e, em consequéncia disso, um SI, pois
trata-se de um conjunto de componentes inter-relacionados que, para concretizar os seus
objectivos, necessita de recolher, processar, armazenar e distribuir informagéo que facilite

o processo de planeamento, controlo, coordenagdo, analise e decisdo. Assim, um SI € um

i1
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conjunto de elementos inter-relacionados que recolhem, manipulam e armazenam e, por

fim, disseminam toda a informagao trabalhada.

Lidar com a incerteza e tomar decisdes na base do conhecimento empirico so atitudes que
fazem, de todo, parte do passado. Os sistemas integrados facilitam a selec¢@o dos dados €
processam a informagdo de forma estruturada, para apoiar decisdes racionais
independentemente da sua natureza, bem como efectuar simula¢des, comparagdes e
avaliagdes de desempenho, permitindo identificar o que ¢ importante e facilitando aos
Gestores a informac¢ido mais completa e consolidada, para agir em tempo real [SILVA,
1994; OLIVEIRA, 2003a].

Até ao inicio dos anos 90, as TI eram apenas utilizadas para automatizar as actividades
especificas de determinados departamentos. A falta de visdo e a necessidade de rapidas
solugdes para os problemas existentes levaram as organizagdes a desenvolver um elevado
nimero de sistemas isolados, sem terem consciéncia da necessidade de conceber sistemas
que abrangessem os processos como um todo e que fossem capazes de fornecer informagao
sobre a situagdo global da organizagio E neste contexto de individualismo que, no inicio
da década de 90, se percebe a necessidade de implementar novos sistemas capazes de
integrar, se ndo todas, a grande maioria das areas de uma organizagdo, de forma a facilitar
0s seus processos. As organiza¢des passam a ser vistas como um conjunto de processos €

ndo como um conjunto de departamentos isolados.

Surge, assim, com maior incidéncia no inicio da década de 90, a moda da implementagéo
dos SIG’s, os tdo famosos ERP’s. A principal caracteristica dos sistemas ERP’s prende-se
com o facto de serem integrados, constituidos por varios mddulos que pretendem cobrir e
dar resposta as necessidades de variadissimas areas de uma organizagdo, altamente
configuraveis e com a finalidade de uma integragéo total dos principais processos. O seu
sucesso baseia-se fundamentalmente nos seguintes factores [OLIVEIRA, 2003b; CUNHA,
2005; BARNABE, 2007]:

e A natureza comercial dos pacotes implementados, em que se inserem os custos
inferiores comparados com outro tipo de solu¢des, o menor risco em relagdo aos

recursos aplicados e a facilidade de instalag@o;

e O desenvolvimento, a partir de modelos padrdo por empresas com uma vasta

experiéncia adquirida ao longo do tempo nos diversos processos de implementagéo;

12
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A rapidez e facilidade de implementagio, pois sdo previamente desenvolvidos para
clientes especificos e comercializados em pacotes aplicaveis a diversos tipos de

organizagdes;

A integragdo (sistemas totalmente integrados), em que os langamentos em
determinados modulos ou sectores actuam de imediato nos restantes, colocando
num eixo principal do sistema toda a informag@o necessaria para o gestor decidir
em tempo real. A informagdo que é gerada num determinado sector estara

automaticamente disponivel em todos os niveis da organizagéo;

A abrangéncia funcional, j4 que se trata de um sistema que permite abarcar um

grande numero de fungdes desempenhadas pela organizagao;

O funcionamento numa base unica, utilizando uma tecnologia de base de dados,
com toda a seguranga desejada, permitindo eliminar a redundancia de informagéo e
diminuindo a possibilidade de distor¢do da informagdo, gerada nos diversos

sectores da organizacio;

A criagdo das organizag¢des voltada para os chamados processos continuados que
obriga, na maior parte dos casos, a reorientagdes organizacionais, eliminando falhas

e departamentos.

Considera-se, hoje em dia, que um sistema integrado é um factor critico de sucesso para a

organizagdo. Estes sistemas possuem uma série de caracteristicas que, consideradas em

conjunto, claramente os distinguem dos sistemas desenvolvidos internamente nas

organizagdes e de outros tipos de opgdes comerciais.

Um bom sistema integrado deve atender a um conjunto de caracteristicas, nomeadamente

[OLIVEIRA, 2003a; BARNABE, 2007]:

Conformidade — pensado para a realidade e respeitando na integra a conformidade

legal aplicavel a cada processo das organizagdes onde vai ser implementado;

Modular — permitindo uma implementagdo por modulos ou por fases, de acordo

com as necessidades e prioridades de cada organizagio;

Independéncia — proporcionando a adaptagéo a diferentes plataformas e a diferentes

bases de dados;
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Flexibilidade — facilitando o ajustamento a novas realidades e estratégias,

permitindo alterar processos e adaptar-se a modificagdes na organizagio;

Integridade e consisténcia — eliminando possiveis redunddncias e garantindo
coeréncia ao nivel do interface com o utilizador, permitindo a este um

funcionamento idéntico com todos os modulos do sistema;

Seguranga — garantindo o acesso a informagédo, aos moédulos € as funcionalidades,
apenas a utilizadores previamente autorizados, através de um sistema de
privilégios;

Parametriza¢do — adaptando-se a qualquer organizagéo através de parametriza¢oes

especificas;

Eficiéncia e eficacia — automatizando as tarefas e controlos para melhorar a
utilizagdo dos recursos disponiveis na organizag@o, disponibilizando aos

utilizadores, em tempo real, toda a informagio necessaria aos actos de Gestao,

Abertura — utilizando instrumentos que permitam explorar toda a informagéo
através da geracdo de mapas e graficos personalizados, bem como admitindo a

exportagdo da informagdo para outras aplicagdes;

Complementaridade — abarcando de forma completa as diferentes areas de
funcionamento das organizagdes e incluindo todas as actividades da sua cadeia de

valores, quer de apoio, quer operacionais.

O sistema de uma organizagdo € composto por varios subsistemas coordenados e pode

pertencer a trés categorias distintas, a nivel estratégico, a nivel tactico ou a nivel

operacional. E neste ultimo nivel que podemos encontrar os SIG's que, pela sua natureza,

também sdo considerados SI.

Para [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999], SIG's sdo sistétmas compostos por

varios modulos integrados que atravessam todas as areas de responsabilidade de uma

organizagdo, de forma a fazer com que um Unico evento, que tenha desencadeado um

processo, seja trabalhado nos seus diversos aspectos, por todas as .dreas com

responsabilidades sobre ele. Este ¢ o modo da organizagéio ter acesso a informagdo de

forma integrada, através de uma unica ferramenta € com o mesmo padrio de apresentagao.

14
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Um SIG € um SI que tem por principal pretenséo suportar as necessidades de informagéo
que proporcione uma correcta tomada de decisdo de modo global, e a sua denominagéo
deriva actualmente da capacidade de integrar todos os dados que percorrem qualquer
organizac¢do [AFONSO e VICENTE, 2002; CARDOSO, NETO e SOUZA, 1999].

Como referem [CARDOSO, NETO e SOUZA, 1999; OLIVEIRA, 2003b], os SIG's ou
ERP’s surgem, como uma abordagem estruturada para poder organizar, codificar e
padronizar os processos e negécios de uma organizagdo, transformando os dados
operacionais em informagdes uteis. Apresentam uma tecnologia de suporte formada por
um conjunto de médulos integrados que registam e processam todas as transac¢oes das

organizagdes, fornecendo dados de suporte a decisdo.

Podemos, entdo, descrever o conceito de SIG como um conjunto de sistemas que tem por
objectivo agregar e promover relagdes de comunicagéo de dados entre os vérios sectores de
uma organizagdo. De uma forma comercial, podemos afirmar que é um pacote de sofiware
com a finalidade de organizar, padronizar e integrar numa s6 base de dados toda a

informagdo que circula na organizago.
Figura n.° 2 — Estrutura tipica de um sistema ERP
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Estes sistemas possuem uma estrutura modular com as melhores préticas de mercado a
aplicar a todos os niveis® no negdcio das organizagdes. Surgiram como uma solugdo para
ajudar a melhorar a produtividade através da utilizagdo das TI ou de suporte, tendo por

finalidade integrar e controlar toda a informag&o que circula no seio de uma organizagéo.

Temos vindo a assistir, em muitos paises desenvolvidos, a uma transformagéo nos sistemas
de Gestdo que, inicialmente orientados para a verificagdo do controlo da legalidade,
comegam agora a direccionar-se para a prestacdo de informag@o sobre o uso e utilizagdo
eficiente dos recursos publicos. Este facto permitiu, nos ultimos anos, modernizar e
normalizar os sistemas contabilisticos publicos, no sentido de estabelecer uma
contabilidade publica capaz de responder as necessidades exigidas para alcangar uma

Gestio eficaz da afectagio dos recursos publicos [BARBOSA, 2005].

E certo que também o consumo de informagio no processo de tomada de decisdes
racionais na AP tem aumentado de forma exponencial a necessidade de recorrer a novas
TI, como importantes instrumentos para recolher, tratar, armazenar e difundir toda a

informag@o, pelos diferentes agentes participativos do processo.

A AP ¢ muitas vezes caracterizada pela ineficcia e ineficiéncia no desenvolvimento dos
processos € na tomada de decisdo, pelo que surge a necessidade de introduzir modernos

sistemas que permitam a adapta¢do da AP aos novos tempos [CERETTA, 2004].

A principal orientagdo e a base de uma reforma € a modernizagdo nas areas
organizacionais, administrativas e financeiras, independentemente dos sectores publicos ou

privados em que essa modernizagdo seja aplicada [OLIVEIRA, 2003a].

Também a reforma da AP teve por base a modernizagio da 4rea administrativa e
financeira, no sentido de optimizar todos os servigos, quer em.termos quantitativos quer
em termos qualitativos, permitindo que fossem adoptados, a nivel da AP, os métodos ja

entdo utilizados na administragéo privada.

A AP encontra-se actualmente em fase de mudanga, tornando-se necessario dispor de SI's
capazes de responder as crescentes exigéncias da sociedade moderna, o que obriga a uma

reformulagdo dos actuais processos de Gestéo.
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Face a necessidade de inovar na Gestéo dos servigos e Organismos publicos, surge uma
nova geracdo de software, denominado Sistema Integrado de Apoio a Gestdo para a AP e

que, no seio das FAP e, por conseguinte, no Exército Portugués, se designa por SIG.

Estes sistemas surgem ap0s varias experiéncias e tentativas de construgdo de solu¢Ges para
as diversas areas de Gestdo e significam um enorme desafio para enfrentar a nova era
baseada no conhecimento. Sem duvida que a informagfo se tornou um dos recursos mais
importantes para todas as organizagdes, privadas ou publicas, pois possui a capacidade de

afectar o seu funcionamento.

S6 os Sistemas Integrados com estas caracteristicas conseguem incorporar tecnologia
sofisticada para suportar a inovagdo que emerge, de forma cada vez mais célere, ao nivel
dos processos, dos produtos e dos servigos, com os respectivos impactos a nivel da Gestao

de todas as estruturas organizacionais.

Assim, a inovacdo da Gestdo na AP é uma necessidade que se traduz também na Reforma
da AP e no surgimento de um NRAFE, que vé como um dos seus produtos finais a
aplicagdo do POCP, assumindo-se este também como um importante SI integrado, € que

podera ser considerado como a sua coluna base.

Na é4rea da Gestdo, um dos grandes, se ndo o principal desafio que se tem colocado a AP, ¢
a necessidade de preparar a mudanga para um novo sistema de contabilidade publica e, por
conseguinte, uma evolugdo para novas formas de Gestdo, em que, por for¢a da pressdo a
que as organizagdes estdo sujeitas, se obrigam os Gestores publicos a encontrar nas TI a
férmula magica para os varios problemas de competitividade e produtividade, em que gerir
a informagéo a nivel de todas as dimensdes pode fazer a diferenga entre a capacidade de
prestar um bom ou mau servigo ao cliente [MARQUES, 2000; GOMES, 2007].

2.3. As vertentes da Gestio (econéomica, financeira, recursos humanos e

patrimonial) como suporte para potenciar o Sistema Integrado de Gestio

Conforme refere [MARQUES, 2000], a eficiéncia na Gestéo resulta da afectagdo de
recursos, comparando os resultados obtidos com os custos suportados em cada uma das

alternativas.
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Nos Organismos publicos, a necessidade de escolha deriva principalmente da limitagdo dos
recursos postos a disposi¢do do Gestor e da necessidade de afectar esses.recursos face as

varias possibilidades de actividade existentes.

Existem certas condigdes que permitem a Gestdo publica uma certa autonomia no
desempenho das suas actividades, no entanto, a Gestdo or¢gamental tem papel importante
como delimitadora dos recursos financeiros postos a disposicdo das organizagdes
[MARQUES, 2000].

Muitos dos esforgos desenvolvidos para minimizar o efeito da limitagdo dos recursos
postos a disposi¢do dos Gestores relacionam-se com aspectos que pretendem introduzir
melhorias na Gestdo publica, permitindo um aumento da produtividade e da eficiéncia, um
aumento na flexibilidade e na capacidade de adaptagdo a procura, um aumento no controlo
da despesa e por ultimo, mas ndo menos importante, a modernizagio nas relagdes entre o

controlo e a prestagio de contas na hierarquia do Estado.

As alteragdes preconizadas com a implementagdo do SIG tiveram como preocupagido
fundamental procurar que as varias vertentes da Gestdo (econdmica, financeira, recursos
humanos e patrimonial), potenciassem o desenvolvimento do SIFE [Circular do MFAP N.°
1225, 1994].

A vertente da Gestdo econdmica potencia o SIG através da relagdo entre as actividades e os
programas, quer em termos de custos e de despesas efectuadas quer em termos de
objectivos a atingir. Na area econdmica, também a contabilidade analitica de Gestdo
permite potenciar o SIG, através de um adequado conhecimento da incidéncia da despesa e

da receita, bem como dos resultados que se pretendem atingir.

Os programas definidos na Gestdo econdmica sdo um conjunto bem definido de
actividades, caracterizadas por uma certa fungdo de producéio, em que os recursos sdo
conhecidos e os objectivos sdo identificados através de um conjunto de indicadores de
diversos tipos que permitem aos Gestores medir o desempenho das actividades através da
economia, da eficiéncia e da eficacia. As actividades que concorrem para definir os
programas podem agrupar varios tipos de despesas, sendo assim possivel obter informagio
da despesa. Sdo essas actividades que constituem a base de elaboragdo e execugdo do

orcamento e o instrumento de Gestdo que permite identificar a fungdo de produgdo do
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servico, na medida em que se tem conhecimento dos recursos que geraram e para que fins

foram utilizados [CAIADO e PINTO, 2002].

A vertente econdémica tem, na implementagio do SIG, uma énfase especial. O controlo do
orcamento representa uma importante vertente, em termos de contas publicas, pois €
necessario ndo esquecer que, no tocante ao SP, o orgamento € o documento fundamental de
qualquer Governo. Como refere [BARBOSA, 2005], a vertente econdmica €, de certo, a

que mais condiciona a vida econémica das entidades publicas.

A vertente da Gestdo financeira possibilita uma Gestdo orcamental e financeira optimizada
e adequada as mudangas estruturais a implementar, através de um adequado controlo de
todas as despesas realizadas e de todas as receitas cobradas, juntamente com a

possibilidade de efectuar previsdes de tesouraria pelos diferentes Organismos.

As despesas e receitas orgamentais sdo conceitos tipicamente financeiros, relacionados

com as entradas e saidas de recursos financeiros da organizagio [BARBOSA, 2005].

As despesas puiblicas sdo dispéndios dos meios monetarios realizados por entidades
publicas e subordinadas ao regime financeiro no exercicio de uma necessidade publica,
pelo que estdo sujeitas & comprovagdo da sua legitimidade, tanto em termos juridicos como

em termos econdémicos.

O controlo da despesa desenvolvido pela vertente da Gestdo financeira potencia o SIG
através da capacidade de estruturar, de forma organizada, todas as fases da despesa a seguir
consideradas [CAIADO e PINTO, 2002]:

e Proposta de aquisigdo;

e (Cabimento;

e Autorizagdo da proposta;

e Compromisso ou requisi¢do externa;
e Processamento ou registo da fa_ctura;
e Liquidagdo da despesa;

e Autorizagio de pagamento;

e Pagamento.
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Quanto ao controlo da receita, apresenta-se de forma mais simplificada e resume-se as trés
fases a seguir mencionadas [CAIADO e PINTO, 2002]:

o Emissdo da receita;
e Liquidagdo da receita;
e Cobranga ou arrecadagéo da receita.

A vertente da Gestdo de recursos humanos possibilita a constru¢éo de uma base de dados ¢
de indicadores com as necessarias caracteristicas para uma adequada Gestdo dos meios
humanos. Esta vertente permite aos Organismos um conhecimento atempado de todos os
factores necessarios a uma boa Gestdo dos recursos humanos colocados a disposigdo das

organizagdes.

E importante que a vertente ligada aos recursos humanos permita ao SIG aplicar em pleno
a RAFE, numa dptica financeira da Gestdo dos recursos humanos, e devera abordar duas
areas de extrema importincia: uma primeira relacionada com a Gestio de funcionarios, na
qual se inserem todos os elementos respeitantes a situagéo funcional dos trabalhadores da
organizagio e outra vocacionada para o processamento de abonos e descontos, que engloba
o0 processamento mensal das remuneragdes pagas aos elementos da organizagido [CAIADO
e PINTO, 2002].

Por ultimo, mas ndo menos importante, surge a vertente da Gestdo patrimonial, através da
qual se introduzem melhorias no desempenho do SIG, conduzindo a um elevado grau de
desburocratizagdo e normalizacdo de procedimentos. Esta vertente introduz nos
Organismos publicos, entre outras, a possibilidade dos Gestores conhecerem os bens
inventaridveis, gerirem o aprovisionamento e desenvolverem acgdes de controlo na posi¢do

exercida com terceiros.

A disponibiliza¢do de informago sobre a situagdo patrimonial de cada organizagdo em
conjunto com a vertente analitica é, sem duvida, um importante instrumento de apoio aos
Orgiios de Chefia e Direcgdo, permitindo analisar a eficiéncia e eficicia da despesa
publica. Desta forma é possivel fazer a correspondéncia entre os meios utilizados e os
objectivos realizados [CAIADO e PINTO, 2002].
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2.4. Vias estratégicas de desenvolvimento

2.4.1. Motivacdes para a implementacio de um novo Sistema de Informacio

Financeiro

O surgimento de novas TI fez com que o fluxo de informagdo se tornasse ainda mais
complexo e de enorme importdncia para qualquer organizagdo. As organizagdes ndo
podem limitar-se apenas a obter e trocar informagio, torna-se importante ¢ fundamental
que também a saibam tratar e utilizar de maneira rapida e eficiente [AFONSO e
VICENTE, 2002].

Como consequéncia destas alteragdes, tornou-se também importante a implementacéo de
um novo SIFE, capaz de gerir todo o fluxo de informagio de forma integrada, evitando o

processamento redundante de informag@o nos varios niveis da organizagio’.

Todo o SP em Portugal se depara com um crescente nimero de atribui¢des, tornando-se
dificil e complexo efectuar um controlo das actividades desenvolvidas pelo SP,

nomeadamente ao nivel das fungbes relacionadas com a area financeira [SERRA,
CARVALHO e COSTA, 2007].

Torna-se essencial que todas as organizagdes possuam cada vez mais uma visdo total do
sistema, isto €, que se considerem parte de um todo, no sentido de repensarem as suas
operagdes, visando ndo a sua hierarquia, mas sim os seus processos, em que cada elemento
constituinte da organizagdo consiga compreendé-los, possibilitando assim que cada um
possa reconhecer a repercussdo dos resultados do seu trabalho na organizagdo [ZANELA,
MARCADAR e SOARES, 1999].

As constantes altera¢des de utilizagdo dos meios postos a disposi¢éo dos Gestores publicos
€ a propria escassez de recursos s3o caracteristicas que tém vindo a surgir com frequéncia
nas organizagdes publicas, condicionando as actividades de Gestdo, em que cada vez mais

se realga a importancia dos SI.

O aparecimento no Exército Portugués de um novo SIF e de novas tecnologias permite
uma reapreciagio interna dos procedimentos organizacionais a nivel da Gestdo financeira,
€ uma reavaliagdo das praticas e metodologias geradoras de informagdo e da forma de

actuar das pessoas que trabalham com essa informag8o. Importa referir que uma boa

7 No Exército Portugués existem trés niveis: Unidade, Centro Finangas e Direcgdo de Finangas.
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informagdo bem como os novos sistemas baseados em TI assumem um importante papel
no apoio a decisio, na medida em que influenciam a eficiéncia, a eficicia e a

potencialidade da organizagéo.

Desde sempre que as organizagdes se preocupam com a racionaliza¢do e utilizagdo dos
seus recursos, no entanto, o ambiente de competitividade em que hoje actuam as
organizagdes torna-se propicio a um aumentar da preocupagdo com a informagdo,

nomeadamente ao nivel dos comportamentos organizacionais € de Gestéo.

Entre os maiores desafios que actualmente se colocam a Gestdo, estd a capacidade de gerir
toda a envolvente organizacional orientada para as estratégias tragadas. Para isso,
recorre-se a novos SIF's, baseados em solugdes tecnoldgicas com capacidade para filtrar a

boa informagao e transforma-la num recurso fundamental [GOMES, 2007].

A AP encontra-se actualmente em fase de mudanga e enfrenta um nimero variado de
desafios que a obrigam a adoptar novas formas organizacionais, capazes de responder as
exigéncias da sociedade actual. Neste contexto, pensamos que uma melhor capacidade de

Gesto publica trara um SP mais eficiente.

Como referenciado por [MARQUES, 2000], o novo movimento da reforma administrativa
(new public management ou modelo de AP empresarial) vé no mercado o principio que
deve guiar toda a sociedade onde, ndo sendo possivel privatizar todas as actividades do

Estado, devem importar-se praticas de Gestio empresarial.

A ideia apresentada por [MARQUES, 2000] tera que ser abordada com cuidado, pois uma
organizacdo do Estado possui determinadas caracteristicas distintas, materializadas por
poderes e possibilidades que as organizagdes privadas ndo tém. Como refere
[MINTZBERG, 1995], ndo € possivel importar a Gestdo empresarial para os Organismos
publicos, pois a Gestdo publica deve afirmar-se através de uma doutrina propria,

diferenciada da Gestdo praticada nas organizagdes privadas.

Certo é que, com o decorrer dos tempos, tem-se verificado uma aproximagéo entre as
organiza¢des privadas e as publicas, obrigando, de certa forma, a que também na AP
ocorressem profundas alteragdes que tiveram inicio em 1990, com a aprovagdo da Lei
8/90, de 20 de Fevereiro, Lei de Bases da Contabilidade Publica. Com este documento sdo

determinadas as normas e os principios a que deve obedecer o Regime Financeiro dos
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Servigos e Organismos da AP, referidos na Lei como Servicos e Organismos da

Administragdo Central.

No entanto, como refere o Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de Setembro, o principal objectivo
da informagdo prestada pela contabilidade orgamental até ai utilizada era apenas a
demonstragio de que os Organismos publicos aplicam os meios financeiros de acordo com
o aprovado pelas entidades competentes. Este objectivo ndo pode deixar de ser importante
para qualquer Organismo publico, no entanto o desenvolvimento de novas técnicas de
Gestdo impOs outras realidades e outras exigéncias, em termos de informagdo,
essencialmente contabilistica e, por conseguinte, o despertar de muitos Organismos para a

implementagéo de novos SI.

A contabilidade publica tradicional, elaborada apenas numa Optica dos recebimentos e
pagamentos (Caixa), ndo permite responder as actuais exigéncias, 0 que motiva o
aparecimento de uma reforma na AP, corporizada pelo aparecimento do POCP que, por

sua vez, motivou a implementagdo de um novo SIF.

A enorme pressdo sobre os niveis de qualidade da Gestdo impulsiona os servigos para uma
melhoria, de que resulta a necessidade de avaliar a qualidade da Gestfio ¢ das decisdes
adoptadas. Para que essa avaliagdo seja possivel, é necessario recorrer a instrumentos
capazes de confrontar os resultados obtidos com as expectativas inicialmente criadas,
identificando os desvios ocorridos e as causas desses desvios, no sentido de se adoptarem

medidas correctivas [BARBOSA, 2005].

E neste contexto que emerge a importancia de implementar um SIF capaz de disponibilizar
informagio financeira que sirva de instrumento de avaliagdo da qualidade de Gestdo e para

suporte ao processo de tomada de deciséo.

Assim, torna-se necessario dar continuidade a reforma da contabilidade publica que
pressupde a uniformizagdo dos critérios contabilisticos e consagra, como requisitos gerais,
a verificagdo de economia, eficiéncia e eficicia, para além da conformidade legal e
regularidade financeira. A uniformiza¢do de critérios surge, de forma clara, com a
obrigatoriedade de todos os Organismos da AP estarem sujeitos ao POCP [Regime de

Administra¢do Financeira do Estado, 1992; Lei de Enquadramento Orgamental, 2001].

Também no Exército Portugués se torna importante dispor de um SIF que permita

aperfeigoar as decisGes tomadas ¢ possa auxiliar os Orgéos de Chefia e Direcgao.
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Com o aparecimento de novas exigéncias na qualidade da Gestdo, surge a necessidade do
Exército Portugués estudar e implementar um novo conceito de Gestdo que permita
acompanhar as mudangas e adaptar-se a essa realidade, motivando o aparecimento no

Exército Portugués de um novo SIFE, com a implementagdo do SIG.

Esta necessidade surge nfo s6 pela mudanga de actuagéo dos elementos participantes na
Gestdo da organizagio e pela alteragdo cultural da propria organizagéo, com enfoque nos
sistemas de apoio a decisdo, mas principalmente pela necessidade de demonstrar a
sociedade em geral que o permanente desafio da Gestdo publica em Portugal, de minimizar

os meios postos a disposi¢do e maximizar os resultados obtidos, também esta patente no
seio das FAP.

A tudo o que foi exposto acresce o facto de, nos Organismos da AP, se pretender adoptar
gradualmente o conceito de Gestdo publica, em substituicdo do simples conceito de
administra¢do, considerando-se como principal desafio a necessidade de preparar os

Organismos para o novo sistema de Contabilidade Publica.

A contabilidade até agora utilizada no seio do Exército Portugués tem orientado a sua
actividade fundamentalmente para um controlo or¢amental, pelo que surge a necessidade
de inverter esta tradigdo, efectuando esforgos no sentido de permitir a existéncia de uma
andlise da situagdo financeira e patrimonial do Exército Portugués, perspectivando um
novo SIF que se aproxime das defini¢des e terminologias contabilisticas de uso geral,

completando a contabilidade orgamental com a contabilidade patrimonial.

A principal motivagdo para adoptar um novo SIFE passa por poder dotar os elementos da
organizagdo da informagio necessaria para melhorar a qualidade do seu trabalho, bem
como gerar de forma rapida e consistente toda a informagao necessaria que permita a area

operacional actuar de acordo com o determinado.

2.4.2. Estratégias de actuagio

A Reforma da AP baseia-se na modernizagdo do Regime Administrativo e Financeiro,
permitindo a adop¢do no SP de métodos utilizados nas organizagdes privadas. Nao
podemos falar de implementagdo de SIG na AP, sem antes falar nas necessarias

reorientagdes organizacionais e nas estratégias de actuagdo.
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Desta forma, em qualquer organizagio da AP é importante definir qual a missdo, quais os
objectivos e quais as estratégias de actuagdo a tragar. H4 que ter em considerag¢éo que a
actuacdo das organizagOes publicas nem sempre € clara, pelo que a estratégia de actuagédo
esta por vezes relacionada com a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos,
financeiros € humanos, tendo em vista diminuir os problemas e maximizar as

oportunidades de mudanga.

A missdo de uma organizagdo deve servir de inspira¢@o para todos os seus colaboradores,
tendo um papel primordial na motivagdo que permite aos colaboradores da organizagio
tirar 0 méaximo partido das suas capacidades. Trata-se, assim, de definir um conjunto de
ideias e orientagdes globais para o futuro da organizagdo, difundindo o espirito da
organizagio por todos os seus membros, e concentrar esfor¢os no sentido de atingir os seus
objectivos que devem ser capazes de nortear as actividades a desenvolver pela organizag¢do
[FREIRE, 1999].

Perante a conjuntura actual de aproximagé@o entre o SP e o sector privado, a AP terd que
pensar o posicionamento das suas organizagdes. Este processo, € como referem
[NOGUEIRA, TOBELEM e GERRY, 2000], requer o prévio conhecimento da dimensdo
da organiza¢do, bem como a resposta a diversas questdes: Quem somos e qual a nossa
missdo? Quais as nossas fronteiras de actuagdo e qual a estratégia para concretizar a nossa
missdo? Quais as necessidades de informagado e formagao relacionadas com a aplicagdo da

estratégia? Quais as implicagdes de tal estratégia no processo de decisdo da organizagéo?

Nas ultimas duas décadas, as estratégias de actuagdo, para proceder a reestruturagdo nos
Organismos publicos caracterizaram-se principalmente pela redugdo de custos, através da
implementagdo de varias medidas de desinterven¢do e desburocratizagdo de servigos e
procedimentos, bem como pela melhoria da qualidade dos servigos prestados e da
confianca nas organizagdes. A qualidade ¢, neste contexto, um tema importante, pois
transmite a todos os agentes a ideia da necessidade de exigir sempre mais e melhor, € que é

necessaria formago para se atingir essa qualidade [ARAUJO, 2002].

Para [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999], a principal mudanga situa-se a nivel da
tecnologia, pelo que as estratégias de actuagdo passam por adoptar novas ferramentas

informaticas e alterar a forma como as organiza¢des operam com essas ferramentas.
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Tratando-se de alteragbes a nivel tecnoldgico, acentua-se a importincia das
especificidades, notando-se nas organizagdes publicas uma maior dificuldade em adoptar
novos processos de trabalho. Refira-se a presenca de dois corpos funcionais com
caracteristica nitidamente distintas, um corpo permanente formado pelos colaboradores de
carreira cujos objectivos e cultura foram formados no interior da organizagdo, € o corpo
n3o permanente, composto por administradores que seguem objectivos externos e mais

amplos que os da prépria organizagdo [ROSSETTO, 1999].

Na realidade, a implementa¢do de um SIG numa organizagdo publica configura-se como
uma inovagdo tecnoldgica que envolve factores de ordem técnica, organizacional e

institucional.

Importa ter em conta as mudangas nos processos de trabalho e na qualifica¢éo dos recursos
humanos que permitam implementar essas ferramentas informaticas. A alteragdo nos
processos de trabalho de uma organizagdo envolve uma reavaliagdo e reconstrugdo de
todos os processos, tendo em vista a utilizagdo das novas ferramentas informéticas. Outro
aspecto a considerar tem a ver com o facto do aproveitamento dos novos SI's estar
fundamentalmente na dependéncia da qualificagdo da méo-de-obra que os vai utilizar, pelo
que uma das estratégias de actuagdo passa por considerar os novos conhecimentos
necessarios a utilizagdo desses sistemas. Da mesma forma, € necessario avaliar as

mudangas a nivel das fungdes desempenhadas, criando novas fungdes, modificando as

existentes ou até mesmo eliminando-as.

A implementag¢do de novos SI's resulta de uma reforma baseada numa nova viséo daquilo
que se entende por Gestdo publica. Esta reforma actua com o objectivo de melhorar a
relacio entre as organizagdes e os seus utilizadores (consumidores finais da actividade ou
servigo), de reduzir os custos administrativos € de permitir melhorar os conhecimentos

técnicos dos colaboradores da organizagéo.

Nesta fase, podemos encontrar quatro caracteristicas base de actuag@o estratégica por parte
das organizag¢des publicas: uma orientagdo para os resultados obtidos e para o consumidor
final, um esfor¢o para alterar os valores e atitudes, uma preocupag¢do em melhorar o
desempenho e em reduzir os custos das actividades desenvolvidas. Apesar de todas as
indefini¢des, a principal estratégia das organiza¢des publicas, a partir da década de 80,
passa pela mudanga centrada no paradigma gestionario, optando pelo modelo de uma
Gestdio por objectivos [ARAUJO, 2004].
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Torna-se importante que as estratégias utilizadas para pér em marcha os processos de
implementag¢do de um SIG numa organizagdo publica tenham em censideragéo a estrutura
organizacional e todos os seus elementos formais e informais, pois influenciam

directamente os resultados que poderdo ser alcangados.

As estratégias de actuagdo para tornar possivel essa implementagdo em organizagdes
publicas vdo além de uma administra¢do criativa. Ndo passam apenas pela aquisi¢do do
know-how e dos equipamentos necessarios, passam também pelos processos, métodos,
dispositivos, conhecimentos, configuragdes de comunicagdes, redes de autoridade, estilos
de supervisdo, Gestdo de impactos e, principalmente, por um periodo de tempo
experimental em que os recursos sdo utilizados para promover novos comportamentos e
para dirimir foras resistentes. E, pois, um processo com muitas actividades, muitas
decisdes e muitas mudangas de comportamento, tanto individuais como colectivas, que

nem sempre estdo directamente relacionadas com ele [ROSSETTO, 1999].

Como referem [FILHO e FADUL, 2006; ALMEIDA e MARQUES, 2003], as
organizagdes publicas devem tragar estratégias de actuagdo que permitam assegurar a
economia, a eficiéncia e a eficicia dos meios financeiros utilizados na actividade
operacional do Estado, elaborando, para isso, planos e relatérios de actividades,
determinando objectivos e metas a alcangar, recursos a utilizar e programas a realizar. SO
assim sera possivel aos Organismos publicos disporem de informagao anual sobre a Gestio
realizada, com a indicagio dos objectivos alcangados, dos recursos utilizados e da evolugdo

dos resultados pretendidos.

Esta metodologia foi definida por [ROCHA, 1999], como sendo o modelo que ficou
conhecido de New Public Management ou Gestdo profissional, profissionalizando-se a
Gestdo nas organizagdes publicas, em que aparece a explicitagio das medidas de
performance, em que os resultados passém a ter énfase, em que se adoptam estilos de
Gestdo empresarial e, principalmente, em que se insiste em fazer mais com menos
dinheiro, adoptando para isso duas estratégias: a primeira, actuando de forma selectiva
sobre determinados objectivos considerados importantes, o que permite considerar recursos
e aumentar as possibilidades de sucesso; a segunda, optando por mudangas graduais ou
incrementais, permitindo que as alteragdes sejam assimiladas e aceites pelos participantes,

partindo da ideia base de que os colaboradores se opdem a mudangas radicais.
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As primeiras estratégias de actua¢do na AP passaram pela introdug@o de novos sistemas
contabilisticos capazes de comparar, integrar e consolidar as contas dos Organismos
publicos, através da implementagdo de modernos sistemas informdticos adequados as
novas necessidades de informag8o. Surge também a necessidade de conhecer os valores
que foram gastos, em qué e de que forma estéo a ser aplicados, para, em fungdo disso, se
decidir pela continuidade ou extingdo das decisdes tomadas. Certo é que para a AP néo se
coloca em causa, se for de extrema necessidade a continuidade de algumas actividades, no
entanto, estas novas estratégias de actuagdo ndo inibem o compromisso de se executarem
essas tarefas com o menor custo possivel [GAIOLA e MARIACA, 2003; FILHO e
FADUL, 2006].

A atitude de instituir uma mudanga de cultura de Gestéo através de um SIG permite tornar
as organizagOes mais flexiveis e adaptaveis a mudanga, actualmente exigida pela grande

dindmica das organiza¢Ges modernas.

Para [ROSSETTO, 1999; ALBERTIN, 2001], uma das estratégias de actua¢fo mais
utilizadas na implementagio deste tipo de sistemas em organizagdes publicas, e que
permite minimizar os impactos causados, passa por efectuar um planeamento rigoroso no

sentido de prever futuros problemas e identificar possiveis solugdes.

A organizagdo precisa de saber onde quer chegar e como ird proceder, para estabelecer
prioridades e decidir quais as tarefas importantes a realizar. E muito dificil ter sucesso, se a
mudanga ndo for percebida e considerada como importante e necessaria pela organizagio.
Assim, tendo por base o conhecimento da organiza¢do e os impactos futuros, podemos
utilizar como estratégias de actuagéio a prevengdo, o esclarecimento € o envolvimento
[ALBERTIN, 2001].

Outras estratégias referidas por [ROSSETTO, 1999; PEREIRA, 2008], passam por
proporcionar a organizagdo a capacidade de adquirir conhecimento com a sua experiéncia e
com a experiéncia de outras, modificando a sua forma de actuar, de acordo com esses

conhecimentos.

Muitas barreiras organizacionais para implementar o SIG passam pela resisténcia dos
recursos humanos envolvidos. Desta forma, uma importante arma que pode ser utilizada na

implementagdo deste tipo de sistemas passa pela formag@o ndo s desses recursos que
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directamente estdo envolvidos na operacionalizagdo do sistema, mas de todos os

colaboradores da organizagio que o irdo manusear.

Todavia, é sabido que para a maioria das organizagdes, a aplicagio de novos sistemas
constitui uma novidade, pelo que a sua implementagéo ndo esta isenta de dificuldades e
vicissitudes. Sera necessario que todas as mudangas se fagam num clima de seguranga e
com base em recursos adequados, sistemas informaticos compativeis e pessoal dotado de
conhecimentos técnicos [MARQUES, 2001].

Como vimos, um dos principais cuidados na mudanga passa pela defini¢do de estratégias
de actuagdio na implementagio de um SIG, no sentido de saber como devem as
organizagdes actuar para substituirem os sistemas existentes. Face a esta necessidade, sdo
apontadas por [ROCHA, 2001; ZIMATH, 2007], como mais comuns, as seguintes

estratégias de actuagio:

e Big Bang — conhecida também por Conversdo Directa, em que os sistemas ja
existentes na organizagdo sdo substituidos pelo novo sistema, apenas de uma so6
vez. Face aos erros que normalmente ocorrem na fase inicial de implementagéo de
um sistema, esta estratégia néo ¢ de todo muito recomendada. E reconhecida como
a estratégia mais arriscada, sendo-lhe atribuidos vérios riscos associados a sua
implementagdo, dos quais se realga a impossibilidade de todas as situagbes que
ocorrem diariamente na organizagdo estarem previstas na primeira configuragio,

sendo quase inevitavel que varios problemas venham a ocorrer;

e Gradual ou Paralela — denominada também por Passo a Passo, trata-se de uma
estratégia onde o novo sistema vai sendo implementado gradualmente, entrando em
produgdo conjuntamente com os sistemas existentes na organizagdo, até que se
tenha plena confianga no novo sistema. Este tipo de estratégia implica que seja
desenvolvido uma enorme quantidade de software para ser utilizado como interface
entre o sistema ja existente e os varios méodulos que vao sendo implementados. Este
tipo de estratégia de actuagdo é considerada segura, muito embora possa ser
condenada por exigir elevados custos de desenvolvimento das interfaces, que

depois sdo abandonadas;

e Roll-Out - ¢é resultado da implementagdo de um sistema, tendo por base uma

configuragdo j4 anteriormente desenvolvida. Este tipo de estratégia comporta duas
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fases: a criagdo de uma base para o sistema e a implementagdo do sistema com as
devidas adaptagdes a organizagdo. A principal dificuldade neste tipo de estratégia é
tentar perceber o que é comum a todas as instalagdes, para que se possa tirar o

méximo partido da criag@o base do sistema;

e Conversdo Piloto — tem como consequéncia a entrada em produgdo conjuntamente

com o sistema ja existente na organiza¢do, de uma versdo piloto ou reduzida, do
sistema que se pretende implementar. Desta forma, permite-se que quando todos os
erros da versio piloto forem corrigidos, poderd ser implementada a versdo

definitiva, retirando-se entdo de produgdo o antigo sistema da organizagéo.

A mudanga para a Gestdo privada levou [SANCHEZ, 2005; COSTA, PEREIRA ¢
BLANCO, 2006; PEREIRA, 2008] a proporem outras estratégias de actuagdo para mudar

os procedimentos utilizados:

e Redugio do tamanho do SP, com a criagdo de novas entidades privadas que possam

assumir a prestag@o dos servigos publicos;
e Maior autonomia e responsabilidade dos Gestores publicos;

e Empowerment (Delegagdo e Descentralizagdo), criando condi¢des para que a
responsabilidade na satisfagdo das necessidades-base seja descentralizada em vérias

organizagdes, delegando-lhes competéncias nesse sentido;

e Enfase nos resultados e na necessidade de serem medidos através de indicadores de

avaliacgio;

o Accountability (transparéncia da informag&o), para o qual, em muito contribui a

adopg¢@o de novos sistemas contabilisticos.

As estratégias de actuagdo devem permitir a escolha do espago em que a organizagdo pode
desenvolver a sua actividade, bem como a forma como a deve desenvolver. SO assim,

estara em condiges de tirar o maximo partido de todos os recursos a sua disposigao.

Consoante o propdsito da organizagdo, pode esta implementar as suas orientagdes
estratégicas com recurso aos meios internos da organizagdo ou entdo através da
colaboragdo de empresas e organizagdes externas. As alternativas de desenvolvimento
diferem essencialmente em dois pontos: o grau de controlo estratégico e o grau de

integragdo estratégico, sendo que quanto maior for o grau de internalizagdo, maior sera a
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integragdo das actividades e a capacidade de as controlar por parte da propria organizagio,
influenciando desta forma a capacidade de Gestdo na mudanga [MARTINET, 1993;
FREIRE, 1999].

2.4.3. A Nova Gestio Publica

r

Definida a estratégia de actuagdo da organizagdo, € necessario estabelecer a forma de
Gestdo a adoptar perante as vias de desenvolvimento e mudanga em curso. A organizagéo
deve identificar a melhor forma de gerir os seus recursos, para levar a cabo as medidas

estratégicas adoptadas.

Com o desenvolvimento das organizagdes, a necessidade de adapta¢do a rapida mudanga

no mercado e as novas TI, surgem novas tendéncias de Gestdo publica.

Podemos afirmar que a reforma da Gestdo publica assenta em dois principios basicos:
tornar os administradores publicos mais autonomos € mais responsaveis. Para isso, serd

necessario aumentar a importincia da responsabilizagdo dada aos administradores.

O importante para a NGP ¢ que o gestor piblico moderno néo seja um mero aplicador das
leis e politicas publicas definidas pelos Orgaos legisladores, mas alguém com autonomia e
capacidade para tomar decisdes, tendo em vista o valor fundamental que € o interesse

publico.

Sob o ponto de vista de [ANNENBERG, 2002; ARAUIJO, 2004], a NGP centra-se nos
resultados, promovendo mecanismos de responsabilidade que estdo atentos aos objectivos
previamente tragados, em que se estabelecem expectativas e existe a necessidade de avaliar

se essas expectativas foram ou ndo satisfeitas.

Aos poucos, a mudanga na AP foi dando origem a pequenas unidades de Gestdo, por troca
com as grandes estruturas. Surgem as chamadas iniciativas de Gestdo, que [PORTELA,
2003] designou por Financial Management Iniciative. Sdo iniciativas centradas numa
melhoria das técnicas de contabilidade e Gestdo e em SI's para os Gestores. A redugéo da
estrutura permite um maior controlo e uma perfeita avaliagdo das actuagdes através do

surgimento de indicadores de Gestéo.

E importante verificar que, com a mudanga, se caminha para uma sociedade do saber, em

que a informagdo se torna mais importante que o capital da organizagdo, em que a
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informagdo e o conhecimento sio toda a chave da produtividade e da competitividade,
pois, como refere [BRAGA, 1996], a Gestdo moderna exige que a tomada de decisdo seja

feita na posse da méxima informagéo.

As reformas na Gestdo publica permitem adoptar, em relagdo aos métodos anteriores, uma
exigéncia de maior produtividade, de melhor qualidade dos bens e servigos destinados aos
consumidores finais, mas principalmente, permite, através do recurso as novas TI, um

aumento na motivago e na qualifica¢io dos colaboradores.

No entanto, ha neste processo algum cuidado a ter, pois a Gestdo publica encontra pelo
caminho algumas dificuldades, muito embora esteja neste momento submetida, como o
sector privado, a um quadro de eficacia, ndo poderd nunca esquecer os seus quadros
juridicos e os valores essenciais sobre os quais os Organismos piiblicos fundamentam a sua

legitimidade, que ndo devem ser anulados.

Como refere [PORTELA, 2003], o SP continua a apresentar um conjunto de
particularidades que proibem uma assimilagdo completa com a Gestdo privada, ndo s6 ndo
tem a mesma finalidade, como ndo tem o mesmo universo de referéncia nem as mesmas
limitagdes. O funcionamento das organiza¢des publicas ndo estd, pois, apenas baseado na
ideia de eficicia economica, tem de responder em simultdneo a consideragdes do dmbito da
justica e da igualdade social. A diferenga fundamental entre a Gestdo piblica e a Gestdo
privada situa-se a nivel das finalidades atribuidas as organizagdes e as suas logicas de
ac¢do. Enquanto as organizagdes privadas tentam promover os seus proprios interesses, as

organizag¢des do SP tém que satisfazer interesses que ultrapassam a prépria organizagdo.

De qualquer modo, face & crescente complexidade dos problemas a serem enfrentados e
das novas abordagens de Gestdo, sera necessario existir no SP uma grande capacidade de

adaptagio e uma enorme vontade de inovar [ANNENBERG, 2002].

Esta concepgio de NGP é bastante complexa e resulta de vérias influéncias exercidas sobre
o processo de reforma e tem como principal preocupagdo permitir que a AP convirja para
um novo paradigma de Management Publico, em que a sua principal missio passa por uma

Gestio:
e Vocacionada para a produgdo dos distintos servigos publicos;

e Capacitada para incutir nos demais colaboradores das organiza¢Ses publicas, um

conhecimento generalizado dos novos sistemas;
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e Que evite tomar decisdes de forma rotineira, individualizando e flexibilizando os

Servicos.
Para [PORTELA, 2003], o Management Publico caracteriza-se como:

e Uma Gestdo com énfase nos outputs, capaz de mudar a Gestdo dos inputs € que
obriga a delinear estratégias e objectivos passiveis de avaliagdo e responsabilizagio

no final;

e Uma Gestdo com énfase na eficiéncia, mediante uma clara relagio entre objectivos

e recursos utilizados;

e Uma Gestdo capaz de melhorar a determinagdo das responsabilidades, com base

nas estratégias e objectivos delineados previamente;
e Uma Gestio capaz de reduzir o ambito do SP;

e Uma Gestdo capaz de abrir o mercado a prestagdo de servicos a quem esteja
interessado e, com isso, descentralizar a prestagio dos servigos para que O

consumidor final possa escolher de forma livre, entre diferentes fornecedores;

e Uma Gestdo capaz de apostar na introdugdo de estilos de Gestdo privada;

e Uma Gestdo capaz de colocar a énfase na disciplina e na escassez dos recursos
disponiveis.

Também, [ARAUJO, 2003] refere que a preocupacio econdmica influenciou a existéncia
de uma nova abordagem aos problemas de Gesto nas organiza¢des piblicas, assumindo a
ideia que as praticas utilizadas no sector privado serdo sempre superiores as praticas da
Gestdo publica, o que o leva a caracterizar a NGP em harmonia com os seguintes

elementos:

e Entrada de Gestores profissionais nas organizagdes publicas, procurando

profissionalizar a Gestdo, € uma orientagdo para as novas técnicas de Gestdo;

e Definigdo de medidas e padrdes de desempenho, com objectivos mensuraveis €

claramente definidos;

e Preocupagdo com o controlo dos resultados, dando-lhes mais importancia que aos

Processos €m curso;
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¢ Divisdo de grandes estruturas em unidades mais pequenas;

e Introdugio de factores que promovam a concorréncia no SP, procurando baixar os

custos e aumentar a qualidade na prestagdo dos servigos ao consumidor final;

e Flexibiliza¢do das técnicas de Gestdo, de acordo com as metodologias ja utilizadas

na Gestéo privada.

Partindo da caracterizagdo efectuada por [PORTELA, 2003; ARAUJO, 2003], é possivel
extrair a ideia base de que a NGP estabelece regras que impedem a actuag@o discriciondria
por parte dos Gestores publicos, mas que ao mesmo tempo se aproxima das regras

utilizadas pelo sector privado.

Como ja referido por varios autores, podemos entdo descrever que as principais praticas de

Gestdo em que a NGP se baseia sdo:

e A capacidade de introduzir instrumentos de Gestdo privada nas organiza¢des

publicas, para flexibilizar a Gestdo no SP;

e A capacidade de tornar mais transparente a relagdo custo/beneficio através de
mecanismos internos de contabilidade analitica, permitindo apurar o custo de cada

actividade;

e A introdugdo de medidas de desempenho capazes de clarificar a missdo de cada

colaborador e um acréscimo na responsabilizagdo.

Foi baseado na pratica da maior transparéncia custo/beneficio, que [ALMEIDA e
MARQUES, 2003] referem que a contabilidade analitica se constitui como um importante
instrumento da NGP, capaz de analisar e controlar custos e proveitos € de apresentar

resultados por actividades.

A sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes serdo atingidos se estas tiverem a capacidade
de se adaptar ao meio que as rodeia e conseguirem manter um equilibrio com esse mesmo
meio. SO através de uma Gestdo proactiva é possivel antecipar a evolugdo do meio
envolvente e executar acgdes de correc¢do necessarias a organizagdo, de forma a redefinir
estratégias, politicas, competéncias e processos adequados ao enquadramento da

organizagéo no futuro.

As modalidades de desenvolvimento adoptadas pelas organizagdes ndo sdo nem devem ser

estaticas, pelo contrario, devem ser geridas de forma dindmica, no sentido de acompanhar
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as alteragGes da organizagdo e do seu meio envolvente.

O desenvolvimento das organizagdes obriga a uma constante inovagdo para competir, a
novas ideias e a novas tecnologias. Assim, é necessario encorajar os colaboradores a tomar
a iniciativa e a apresentar novas ideias. E necessario alterar a relagdo entre responsavel e

colaborador, permitindo a este uma maior criatividade.

Como refere [CARDOSO, 2003], a redugdo do numero de niveis hierdrquicos,
vulgarmente designado por downsizing, é condi¢@o necessaria a passagem de organizagdes
pesadas a dindmicas e flexiveis. No entanto, esta redug@o deve ser efectuada evitando que
saiam da organizag¢do os colaboradores mais criativos, com iniciativa e que apresentam

novas ideias.

No contexto organizacional, também a Gestdo das pessoas, vulgarmente designada por
Gestdo de recursos humanos, tem conhecido uma notavel evolugdo. O modelo de Gestio

dos recursos humanos vem posicionar-se a um nivel mais estratégico, assumindo-se

definitivamente como um dominio da Gestdo [STRATI e CUNHA, 1999].

Importa lembrar que, como refere [ULRICH, 1998], os factores tradicionais de
competitividade, custo, tecnologia, distribui¢o, produgio e inovagdo podem, mais tarde ou
mais cedo, ser copiados, pelo que a tinica arma que resta as organizagdes ¢ a forma como

gerem as pessoas que com elas colaboram.

No contexto actual, a Gestdo dos recursos humanos altera-se profundamente e as tarefas
tradicionais perdem toda a influéncia. O trabalhador € visto como um colaborador da
organiza¢do e um factor de sucesso, em que a formagio e o desenvolvimento técnico tém
significativo impacto no desempenho e na produtividade e aparecem como um factor de

extrema importancia na NGP.

2.5. A vertente organizacional como suporte para consolidar e desenvolver o

potencial instalado pelo Sistema Integrado de Gestao
2.5.1. Teorias organizacionais, caracterizacio genérica e sua evolucio

A ciéncia organizacional pode ser definida como a disciplina que estuda o comportamento

das e nas organizagdes, e em que se adoptam dois dominios de d4mbito mais restrito
[STRATI e CUNHA, 1999]:
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e Comportamento Organizacional — em que, de forma especifica, se estudam os
elementos da organizagdo e os grupos num contexto organizacional, bem como o

estudo da forma como os processos € as praticas internas afectam os individuos e os
grupos;

e Teoria das organizacbes — em que se constrdi € testa as teorias sobre as
organizagdes, os seus membros e a sua Gestdo, relagdes organizagdo-envolvente e
processos organizativos. Com os novos desafios surge o imperativo da qualidade,
as aliancas estratégicas, a implementagdo de novas tecnologias, os processos de
governagio e controlo, as reestruturagdes organizacionais e a diversidade

estratégica global.

A teoria organizacional encontra-se sujeita a enormes mudangas. Sabemos também que o
mundo organizacional se tem transformado, que sdo necessérias novas organizagdes para o
século XXI.

A verdade é que a emergéncia de novas TI tem possibilitado o desenvolvimento de novas
formas organizacionais e de novos tipos de relacionamento entre organizagGes. Entre
muitos factores de sucesso das novas organizagdes, incluem-se a capacidade de renovagio
e criagdo de novas ferramentas que possibilitam o ataque a um planeamento estratégico e
permitem substitui-lo por definigdes estratégicas em tempo real [STRATI e CUNHA,
1999].

Refira-se, também, que muitas mudangas vdo ocorrendo e obrigam a dedicar uma grande
atencdo as modificagdes organizacionais necessarias para a adaptagdo a uma envolvente
hipercompetitiva, principalmente no dominio das novas TI que comegam a abrir o caminho

para o aparecimento de organizagdes ndo sujeitas a principios organizativos
[MINTZBERG, 1995].

As constantes mudangas em termos econémicos e financeiros, os avangos tecnolégicos e
os novos estilos de vida, impdem as organizagdes a necessidade de desenvolverem
capacidades de adaptagdo e respostas rapidas a essas mudangas, onde o sucesso exige da
organizagdo a capacidade de detectar atempadamente as alteragdes e de tomar decisdes
rapidas. O desenvolvimento destas capacidades tem particular incidéncia sobre os aspectos
organizativos e a Gestdio de recursos humanos, considerados por alguns autores como o
derradeiro factor da competitividade [STRATI e CUNHA, 1999; MINTZBERG, 1995].
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A existéncia de principios de organizagdo remonta a épocas bastante recuadas, embora no

inicio as organizagdes fossem em reduzido numero e de pequena dimensdo.

Para compreender como se estruturam as organizagdes, ¢ necessario perceber primeiro
como funcionam, conhecer as suas componentes e que fun¢des desempenham e saber
como essas fungdes se ligam entre si. Como refere [MINTZBERG, 1995], é necessario
entender como os fluxos de trabalho, de autoridade, de informagdo e de deciséo circulam

nas organizagdes.

Para descrever uma organizagio, temos que analisar os mecanismos de coordenagio que
ela utiliza. As componentes da estrutura de uma organizagéo encontram-se ligadas entre si
por varios fluxos: de autoridade, de material, de trabalho, de informagéo e de processos de

decisdo.

Os primeiros principios a que as organizagdes se devem submeter, no sentido de alcangar
os objectivos tragados pelas estratégias implementadas, foram apresentados pela primeira
vez por Henri Fayol, Frederick Taylor ¢ Henry Ford [CARVALHEDA e BELMIRO,
1986].

Fayol comegou por agrupar as diversas actividades das organizagdes em operagdes
técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, de contabilidade e administrativas, sendo o
ultimo grupo o que requereu por parte de Fayol maior empenho. Para ele, cabe a este tipo

de operagdes coordenar todos os esfor¢os e harmonizar todos os actos de uma organizagao.

Taylor estudou a metodologia e a forma como os trabalhadores poderiam modernizar o
trabalho que desenvolviam, dando principal énfase a investigagédo cientifica, a selec¢@o e
preparagdo dos trabalhadores consoante a sua aptiddo e capacidade, & cooperagdo e
colaborag¢do na relagdo entre o trabalhador e a direcgio e a distribuigdo do trabalho pelos

varios servigos, tendo por base a especializagdo dos mesmos.

Por ultimo, Ford estudou a possibilidade das tarefas de uma organizag@o serem realizadas
em cadeia, seguindo o principio de uma produgo em série, através do qual identificou nas
organizagdes todas as operagbes que se repetem de forma a aglutind-las, sempre que
possivel. Mas Ford ndo defendeu apenas o principio de uma produgdo em série, também
foi responsavel por defender o principio da maxima produtividade, da intensificagdo de

fabrico e da economicidade.
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Nas organizacdes, podemos encontrar trés niveis de Gestdo: operacional, tictico e
estratégico, que se reflectem em todas as fungdes organizacionais. Como exemplo,
podemos apresentar a fung¢do financeira que se apresenta a nivel operacional, tactico e
estratégico [GOMES, 2007].

Tal como no sector privado, também na AP o estudo das organiza¢bes adoptadas €
importante pela necessidade de existir uma estrutura base de servigos que permita, através
das fungdes desempenhadas, levar a cabo a realizagdo dos objectivos tragados pelo proprio

servigo ou permitir a realizagdo de objectivos comuns a outros servigos.

Os principios de uma organizagdo devem ser capazes de assegurar, em todos os momentos,
o bom funcionamento dos Organismos, sejam eles do sector privado ou publico,
permitindo a sua adaptagdo aos aspectos reais da sociedade actual, quer em termos sociais
quer em termos econémicos e considerar todas as circunstincias que se prendem com o
factor humano, material e financeiro, disponivel em cada momento. Deste modo, podemos
considerar que os principios de uma organizagdo s3o todos aqueles que permitem fortalecer

essa organizagdo e facilitar o seu funcionamento.

Uma mudanga ou evolugio organizacional é qualquer transformagédo de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar

impacto numa parte ou no todo da organizagéo.

A mudanga ou evolug@o organizacional gera impactos sobre as organizagdes € sobre os
seus proprios elementos e é sempre baseada em alguns pontos criticos, como as mudangas
estruturais na organiza¢do, as mudangas nas pessoas € nos seus comportamentos € as
mudangas nos proprios processos pelos quais a mudanga ¢ implementada. Por isso se
considera a mudan¢a numa organizagdo em dois grupos, o que envolve alteragdes na
estrutura da organizagdo e o que tenta mudar directamente os elementos de uma

organizagdo e o seu comportamento [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999].

Importa considerar de entre a estratégia, a estrutura, a tecnologia, os trabalhadores e os
processos, quais os elementos fundamentais a ter em conta, ao pensar na alteragdo
estrutural de uma organizagdo, por forma a obter sinergias para enfrentar as alteragdes
provocadas pela mudanga e alcangar os objectivos organizacionais. A implementagdo de
um novo sistema ndo deve ser desenvolvida nas condigdes organizacionais ja existentes,

~ especialmente em termos estruturais e de processos, envolvendo a adopgdo de alteragdes
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na forma como a organizagdo opera, pois de nada adianta investir em novas tecnologias
sem considerar as necessarias mudangas organizacionais, para O correcto uso €
aproveitamento de um novo sistema [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999].

Na teoria das organizagdes, a estrutura ¢ uma das varidveis centrais, pois terd que ser
considerada como o esqueleto da organizagdo. Desta forma, considera-se que essa
caracteristica central é capaz de influenciar o comportamento da organizagio € na
organiza¢do. A estrutura de uma organizagdo existe para assegurar a coordenagdo das
respectivas actividades. Como referia [MINTZBERG, 1988], a estrutura organizacional
compreende fundamentalmente duas componentes: 0 modo como a organizagdo divide o

trabalho em vérias tarefas e a forma como estabelece a coordenagdo entre elas.

Importa referir a importincia que a estrutura desenvolve sobre uma organizagao, pelo facto
de permitir definir a atribui¢do das suas tarefas, as relagdes de autoridade e os proprios
mecanismos de coordenagdo formal de todas as actividades desenvolvidas. De acordo com
[DAFT, 1998], a estrutura de uma organizagéo serve para designar as relagdes de reporte
formal, para identificar o conjunto de individuos por departamento ¢ as relagdes entre esses
departamentos e para definir o desenho dos sistemas que asseguram a comunicagdo, a

coordenag@o e a integragdo do trabalho dos varios departamentos.

Ha que realgar que o estudo de uma estrutura organizacional se tem baseado num conjunto
de premissas que ajudam a perceber o conceito de estrutura e a forma como ele tem vindo

a ser considerado [STRATI e CUNHA, 1999]:

e A estrutura de cada organizagdo deve ser desenhada e implementada de forma a

ajustar-se as caracteristicas especificas dessa organizagéo;

e A especializagdo facilita a obtengdo de niveis elevados de desempenho;

e A eficacia ndo é possivel sem a correcta coordenag@o e controlo das actividades
individuais;

e As organizagdes existem para alcangar objectivos definidos;

e As organizagdes tendem a funcionar melhor quando a incerteza é controlada por
um conjunto de normas elaboradas com a finalidade precisa de evitar a

ambiguidade;
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e Os problemas organizacionais resultam, muitas vezes, de estruturas pouco

apropriadas as reais necessidades da organizag&o.

Para caracterizar a estrutura de uma organizagdo devem ser consideradas as seguintes
dimensdes estruturais [STRATI e CUNHA, 1999]:

e Amplitude de controlo — refere-se ao niimero de individuos supervisionados por

uma chefia;

e Amplitude vertical — refere-se ao niimero de niveis hierdrquicos existentes numa

organizagdo entre o topo e a base;

e Autonomia — refere-se a possibilidade dos diversos grupos e departamentos

determinarem as suas proprias acgdes;

o Centralizacio — refere-se a caracteristica que a organizagio detém para centralizar

as suas decisdes em poucos departamentos;

e Complexidade — refere-se ao grau de diferenciagdo de uma organizagdo, pelo que
uma organiza¢do com maior diferenciagc@o se torna mais complexa. Trata-se de uma
variavel com enorme importincia, pois encontram-se-lhe ligados processos

relacionados com a comunicagio, a coordenagéo e o controlo de uma organizagio,

e Componente administrativa — refere-se a propor¢do do nuimero de supervisores,

Gestores e elementos de apoio em relagdo ao numero de trabalhadores;

e Delegacio — refere-se ao acto de atribuir a capacidade do superior ao subordinado,

permitindo a este aumentar a participagdo na organizagao;

e Diferenciacdio — refere-se a diferenciagdo de fungdes entre pessoas, para que do

trabalho dos diversos especialistas resulte um unico servigo ou produto;

e Integracdo — refere-se a colaboragdo entre os diversos departamentos da

organizagdo;

e Especializacdo — refere-se a um conjunto de actividades que um elemento da
organizagdo desenvolve no seu trabalho. Quanto maior for a especializagdo, maior

sera a complexidade de uma organizagéo;

o Estandardizacdo — refere-se ao desvio aceitavel do que foi inicialmente planeado,

tendo por objectivo diminuir a incerteza e evitar afastamentos;
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Formalizagdo — refere-se a liberdade de execugdo que o funciondrio dispde na
organizagdo. Quando evita a formalizagio, a organizagao espera recolher beneficios

das capacidades individuais, em termos de criatividade e flexibilidade;

Profissionalizacdo — refere-se a capacidade de conhecimento que os elementos da
organizacdo tém sobre a conduta que deles se espera. Por norma, quanto maior for a

profissionalizag¢do numa organizagdo, menor € o nivel de formalizagio requerido.

As dimensdes estruturais apresentadas para caracterizar a estrutura de uma organizagio s0

sdo passiveis de considerar, segundo [STRATI e CUNHA, 1999], se tivermos em

considerag@o as varidveis que determinam o tipo de estrutura de uma organizagio, a saber:

2.5.2.

Dimens3o — numero de funciondrios que constitui uma organizagéo. O crescimento

de uma organizagio implica o aumento dos niveis de formalizagdo e complexidade;

Tecnologia — estrutura da organizagdo que depende da tecnologia que utiliza. De
uma forma geral pode afirmar-se que quanto maior a complexidade tecnolégica
maior serd a complexidade estrutural. A vertente tecnoldgica assume uma
importdncia crucial no funcionamento das organizagbes € a sua evolugdo ¢

sinénimo de desenvolvimento e sobrevivéncia das organizagdes;

Envolvente — variavel que interfere com o funcionamento de qualquer organizagéo,
pelo que organizagdes que se desenvolvem em ambientes instédveis deverdo adoptar

estruturas pouco rigidas;

Estratégia — variavel que interfere inevitavelmente com a estrutura de uma
organizag#o. Diferentes estratégias requerem diferentes estruturas para responder a

diferentes necessidades.

Estrutura das organizagdes, da simplicidade informal & complexidade formal

Para [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999], uma estrutura organizacional é "o

conjunto recorrente de relacionamentos entre os membros da organizag¢do, o que inclui os

relacionamentos de autoridade e subordinagdo, os comportamentos requeridos pelos

regulamentos da organizagdo e os padrdes adoptados na tomada de decisdo, como

descentralizagdo, padrdes de comunicagdo e outros padrdes de comportamento,

englobando tanto a organizagdo formal quanto a informal".
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Organizar ou estruturar uma organizagio consiste em definir que fungdes competem a cada
colaborador e com quem e como se deve relacionar em termos horizontais e verticais. Mas
as relagdes hierarquicas formalizadas no organigrama ndo sdo as Unicas existentes numa
organizagdo, a sua estrutura cria linhas de comunicagéo e de relacionamento informal, que
dao origem a uma outra organizagio a que chamamos de estrutura informal {CARDOSO,
2003; STRATI e CUNHA, 1999].

Ja [MINTZBERG, 1995] define estrutura organizacional como sendo "a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e como ¢ feita a

coordenacgdo entre essas tarefas".

Niao é possivel falar de estratégia sem uma estrutura que suporte a implementagdo das
opgdes delineadas. A estrutura ou vertente organizacional constitui-se como um lago de

ligagdo entre as orientagdes estratégicas da organizagdo € a sua actuagéo.

Numa envolvente de rapida mudanga como a actual, as organizagdes véem o meio em que
se inserem alterado com frequéncia, pelo que a estrutura organizativa deve ter grande
flexibilidade. E com frequéncia que as organizagdes introduzem novas actividades ou
deixam de actuar em determinadas areas, tendo como reflexo, no interior da organizagdo, a
necessidade de criar ou retirar departamento, adoptando uma nova estrutura organizativa
[CARDOSO, 2003].

E a vertente organizacional que permite relacionar todos os recursos de uma organizagio e
enquadrar os diferentes membros em varias fungdes, permitindo integrar os esforgos
globais e colocar em pratica as estratégias delineadas. Assim, sempre que haja reformas,
torna-se necessario proceder a reorientagdes organizacionais que melhor se adaptem aos

novos objectivos da organizagao.

A estrutura organizacional ndo pode ser estatica, pois corre o risco de se tornar inadequada
a evolugdo da estratégia da organizagdo e do meio em que esta se desenvolve. E essencial
manter uma visdo dindmica das actividades, ajustando a estrutura da organizag¢@o a medida
das necessidades, permitindo acompanhar a evolugdo das orientagdes estratégicas da
organizag@o. A mudanga das texturas ambientais, combinada com a evolugdo tecnoldgica e
o desenvolvimento de novas realidades, tem obrigado as organizag¢Ges a adaptar as suas
estruturas as novas caracteristicas do meio envolvente. A falta de decisdo ou a sua ma

qualidade, a pouca inovagdo que existe nas organizagdes e os elevados niveis de
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conflitualidade, levam muitas organiza¢Ges a cometer erros na forma como se estruturam

para atingir os seus objectivos [DAFT, 1998; STRATI e CUNHA, 1999].

A estrutura organizacional pode ser considerada em duas vertentes: a que engloba a
organizag¢do no seu todo, a que chamamos macroestrutura da organizagéo e a que se limita
a definir as actividades dentro de uma parte da organizagéo, designada microestrutura da
organizagdo [TEIXEIRA, 2005].

A estrutura organizacional vem sendo tema de varios estudos, em que surge a ideia de que
ndo existe uma estrutura unica adequada a todas as organizagdes, mas sim que diferentes
estruturas que resultam de varios factores internos e externos a organizagdo sdo as que

mais se adaptam.

A configuragio basica de uma organizagdo deriva da combinagdo de varios factores
interdependentes, de que se destaca as partes basicas de uma organizagéo, 0os mecanismos
de coordenagdo, os factores ou elementos situacionais e os pardmetros de desenho,

descritos assim por [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999]:

o Partes basicas — formadas pelo nucleo operacional que inclui os trabalhadores € a
produgido central da organizagdo, o nucleo estratégico formado pelos dirigentes de
alto escaldo, a linha intermédia composta por gerentes de médio escaldo, a
tecnoestrutura formada por analistas fora da linha hierarquica bésica e a assessoria

de apoio, formada pelos grupos de suporte indirecto a organizagio;

e Mecanismos de coordena¢do — contém a supervisdo directa, a padronizagdo do

processo de trabalho, a padroniza¢do das saidas, a padronizagdo de habilidades e o

ajustamento mutuo;

o Elementos situacionais — abarcam os factores que afectam o desenho da
organizagdo, como a idade, o tamanho, o sistema técnico e o ambiente em que se

insere a organizagio;

e Pardmetros de desenho — s@o os mecanismos organizacionais utilizados para
desenhar as estruturas, destacando-se a especializagdo do trabalho, a formalizagio
do comportamento, o treino utilizado, os sistemas de planeamento e controlo, os
instrumentos de interligagdo, a descentralizagdo vertical e horizontal, o

agrupamento em unidades e o tamanho da unidade.
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Como referido anteriormente, foi com Henri Fayol, Frederick Taylor e Henry Ford que
surgiram as primeiras opinides devidamente estruturadas acerca dos principios a que uma

organizagdo se deve submeter para alcangar os seus objectivos.

Fayol defende o principio da unidade de comando, em que o trabalhador deve apenas
receber ordens de um chefe. Para ele, ao violar a autoridade, também a ordem e a
disciplina interna da organizagdo se ressente, podendo levar a uma situagdo de mal-estar

interno.

Ao invés, Taylor defende que o principio da unidade de comando obriga a uma enorme
dispersdo de conhecimento, colidindo com o principio da especializa¢do. Esta contradi¢do
levou a que Taylor introduzisse, como alternativa, o principio da especializagdo por

fungdes, na estrutura hierarquica.

Esta contradi¢do tornou possivel o estudo de dois tipos basicos de estrutura das
organizagdes: a estrutura linear, defendida por Fayol, e a estrutura funcional, defendida por
Taylor [CARVALHEDA e BELMIRO, 1986].

Ao estudar as principais formas estruturais identificadas nas organiza¢bes, podemos
analisar as suas caracteristicas bem como as condi¢gdes mais adequadas a sua
implementagdo. No entanto, € necessario ndo esquecer que os objectivos das organiza¢des
sdo atingidos através de individuos em que a distribuigdo das responsabilidades e da
autoridade podera ser efectuada segundo varios critérios, consoante as condigbes mais

adequadas a sua implementagdo [CARDOSO, 2003].

Desta forma, podemos apontar algumas estruturas consideradas relevantes para este

trabalho:
Estrutura Informal

E uma estrutura em que a Gestdo é demasiada centralizada e corresponde, por norma, a
fase inicial de uma organizagdo. E um tipo de estrutura em que néo existe afectacédo clara
de responsabilidade e a relagdo de trabalho ¢ estabelecida informalmente entre os niveis

hierarquicos superiores € os inferiores.

A actividade desenvolve-se para além do sistema de autoridade formal e de todos os
processos que sdo regulados. S3o centros que néo se encontram oficialmente reconhecidos

€ que em muitos casos complementam e contornam os canais oficiais.
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Esta estrutura corresponde ao lado ndo previsto nem planeado, mas tal ndo quer dizer que
as actividades desenvolvidas pela estrutura informal sejam indesejadas na organizagdo.
Entra muitas vezes em ac¢do para resolver problemas inesperados, para os quais a estrutura
formal ndo tem uma resposta [MINTZBERG, 1995; STRATI e CUNHA, 1999].

Estrutura Linear

E uma estrutura organizacional que tem por principio base a unidade de comando ou de
direc¢io. E também denominada por estrutura de tipo hierarquico e conhecida como a
forma de estrutura mais antiga instalada nas organizagdes, tendo comegado no seio das

organizagdes militares.

Tem como caracteristica o facto de, em todos os niveis hierarquicos, cada chefe responder
perante o seu superior directo sobre todos os aspectos de Gestdo do seu sector € ter o
direito de dar ordens directas aos seus subordinados. Cada subordinado tem apenas como

chefe um unico individuo.

Os responsaveis por cada nivel tém autoridade sobre os seus subordinados e essa
autoridade exerce-se no sentido descendente, podendo o chefe delegar parte da sua
autoridade [CARVALHEDA e BELMIRO, 1986].

Alguns autores, incluindo Taylor, criticaram esta estrutura organizacional por ndo ir ao
encontro de uma organizagdo vocacionada para o principio da especializag¢do, o que pode
provocar uma diminui¢do na produtividade. Esta ideia tem vindo a afirmar-se nas
organizagdes que requerem uma fungdo administrativa complexa. A necessidade de um s6
chefe coordenar varias areas provoca uma elevada quebra na eficiéncia e dificilmente se
poderd obter bons resultados numa organizagdo em que o Director ou Chefe €
desconhecedor de algumas areas de actividade da organizagdo e se v€ obrigado a tomar

decisdes sobre diferentes matérias.
Estrutura Funcional

Tem como caracteristica principal introduzir em toda a sua estrutura hierdrquica o
principio da especializagdo. Esta estrutura organizacional é composta por varios escaldes,
em que cada um possui especializa¢do nos diferentes dominios da Gestdo, permitindo que
em cada escaldo hierarquico existam varios Directores ou Chefes especializados, com
poder para tomar decises e transmitir ordens a todos os subordinados, desde que, no

dominio da sua especializagéo.
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As actividades s3o agrupadas em departamentos funcionais e os funcionarios com a mesma
actividade s3o colocados no mesmo departamento, em que todo o trabalho de um
determinado tipo lhe € afecto, sob a orientagdo de um responsavel. A estrutura funcional
racionaliza o trabalho, dividindo tarefas e atribuindo a sua Gestdo a especialistas na area.
Desta forma, as diversas areas funcionais sdo separadas e controladas centralmente por
uma equipa de Gestdo que articula todas as actividades no sentido de uma estratégia
comum [STRATI e CUNHA, 1999].

A complexidade deste tipo de estrutura pode, em alguns momentos, trazer desvantagens ao
funcionamento da organiza¢do. Este tipo de estrutura pode apresentar problemas na
defini¢do e clarificagdo das responsabilidades de cada interveniente, diminuindo a
capacidade de coordenagdo e provocando conflitos de competéncias entre os varios niveis
de decisdo e execugdo [CARVALHEDA e BELMIRO, 1986].

Esta estrutura adapta-se a envolventes estiveis e pressupde que nas organizagdes exista
centralizagdo de processos de controlo e decisdo e uma comunicagio vertical. Trata-se de

uma estrutura preparada para integrar niveis de elevada especializagio técnica.

Para [CARDOSO, 2003], este tipo de estrutura s6 é aceitavel em organizagdes de pequenas
ou médias dimensdes e com actividades pouco diversificadas, em que cada projecto vai ser

tratado em varios departamentos, pelo que ndo permite uma boa coordenagéo horizontal.
Estrutura Staff-Line

A estrutura organizacional Staff-Line caracteriza-se por ser composta por Orgdos
consultivos, denominados Orgdos Staff e pelos restantes Orgdos da estrutura, a que

chamamos Line.

Os Orgios Staff tém por objectivo desenvolver tarefas na area da consultoria e da
assessoria para aconselhamento dos Orgios de Chefia e Direcgdo de uma organizagdo,

proporcionando-lhes servigos e pareceres em areas muito especificas [CARVALHEDA e
BELMIRO, 1986].

Este tipo de estrutura diferencia-se da estrutura linear e da estrutura funcional pela
existéncia dos Orgdos de consultoria e assessoria que mantém relagdo apenas com o 6rgio

que aconselham, estando proibida a relagdo com outros niveis hierarquicos.

N3o se pode falar de um tipo de estrutura base, pois estara sempre associada a outro tipo de
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estrutura organizacional, a estrutura Linear ou a estrutura Funcional.
Estrutura Divisional

Neste tipo de estrutura, os agrupamentos s3o efectuados tendo por base os resultados
organizacionais. Trata-se de uma estrutura idéntica a estrutura funcional, mas no contexto
de um grupo de produtos, em que cada grupo é dotado de uma estrutura funcional
focalizada apenas nesse grupo de produto. E também possivel apoiar-se na base de
mercado para agrupar todas as suas unidades, criando divisdes de acordo com os mercados
que serve e comportando todas as fungdes operacionais necessdrias para servir esses

mercados.

Conforme refere [MINTZBERG, 1995], neste tipo de estrutura, cada divisdo contém os
seus proprios departamentos, minimizando a interdependéncia entre as divises,
funcionando cada uma delas quase como uma unidade auténoma. Esta forma de estrutura
conduz naturalmente a uma descentralizagdo importante, em que o topo da hierarquia
delega em cada divisio os poderes necessarios para a tomada das decisdes das suas

proprias operagdes.

Esta estrutura permite tomar decisdes mais rapidas, num nivel hierdrquico inferior, no
entanto, como refere [CARDOSO, 2003], a adop¢do desta estrutura deve ser devidamente

cuidada, nomeadamente:
e Antecedida de uma cuidada selecgdo dos Gestores que vdo assumir a Gestdo ao
nivel das divisoes;

e Acompanhada de um esforgo de descentralizagdo de autoridade a nivel das decisdes
correntes, mantendo as decisdes fundamentais ao nivel central, principalmente a

definigdo dos objectivos, da estratégia e da estrutura organizativa;

e Acompanhada de objectivos, estratégias e politicas globais que evitem a

descoordenagdo entre as divisdes;

e Acompanhada de uma boa orgamentagio, uma boa avaliagdo do desempenho e
interpretagdo dos resultados, de forma a assegurar um nivel de controlo adequado a

actividade da organizagéo.
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Estrutura Matricial

A estrutura matricial permite as organizagdes combinar a eficiéncia com a capacidade de

resposta, usando um sistema de comando multiplo.

E uma estrutura que combina as estruturas funcional e divisional, exercendo fungdes que se
complementam. Pretende conciliar a eficiéncia da estrutura funcional com a eficicia da
estrutura divisional. Tem a vantagem de rentabilizar a utilizagdo do pessoal, ser flexivel e
barata, no entanto, a quebra da regra da unidade de comando pode trazer alguns conflitos,
ja que a transmissio de ordens podera decorrer de vérios responsaveis, porventura
contraditérias [CARDOSO, 2003].

E uma estrutura complexa e, segundo [STRATI e CUNHA, 1999], s6 deve ser usada se
existirem condi¢des favoraveis para ser implementada. A sua utilizagdo assenta em dois
principios base: a autoridade dual através da qual os elementos da organizagdo podem ter

dois supervisores e o equilibrio de poder entre esses supervisores.

Este tipo de estrutura, quando devidamente implementada na organizagdo, permite obter
niveis superiores ao da estrutura funcional e divisional, em termos de coordenagéo,

integracdo, comunicag¢do e circulagio de informag@o.
Estrutura Horizontal

A estrutura horizontal tem, na sua base de organizagio, um processo inverso ao das

estruturas anteriores, em que a base passava pela fungio desempenhada pelo colaborador.

Como referem [STRATI e CUNHA, 1999], as organizag¢des utilizam este tipo de estrutura
para obter beneficios da especializagio multifuncional, em que cada processo €

desenvolvido por varias equipas em simultineo.

E inegavel que os novos sistemas tecnolégicos tém um enorme impacto na evolugdo dos
formatos estruturais de uma organizagdo, uma vez que a coordenagdo de tarefas e de
processos ¢ a fluidez de informagdo sdo determinantes para a estrutura da organizagdo. Da
hierarquia de controlo passou-se a primazia do processo, pelo que as formas emergentes ja
ndo assentam na fungdo, mas na cria¢do de valor e na aproximagao ao mercado [STRATI e
CUNHA, 1999; ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999].

Recentemente surgiram novos tipos de organizagdo, com novas tendéncias na estrutura das

organizagdes, em que se destacam as organizagdes em rede.
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Estrutura em Rede

A estrutura em rede ¢ utilizada nas entidades que englobam um conjunto de organizac¢des

ou unidades operacionais, com poucos niveis hierdrquicos e grande recurso ao outsourcing.

Neste tipo de estrutura desaparece a 16gica hierarquica tradicional. A organizacdo deixa
cair a execugdo de determinados servicos que podem ser assegurados no exterior, com

menor custo, em menos tempo e melhor qualidade.

Desta forma, as organizagdes actuais passam a ser pequenos centros, ligadas a outras
organiza¢Oes através de sofisticados SI's, que permitem o planeamento, a produgdo € a

divulgagdo dos produtos e servigos postos a disposi¢é@o do cliente [CARDOSO, 2003].

A estrutura em rede adoptada por grandes organizagdes € consequéncia directa dos avangos
tecnolégicos na 4drea dos SI e permite com facilidade dispersar o trabalho, centralizando
numa s6 organiza¢gio um conjunto de vantagens competitivas disseminadas por varios
locais [STRATI e CUNHA, 1999].

Este tipo de estrutura permite uma grande flexibilidade e uma grande capacidade de
adaptagdo das organizagdes ao meio envolvente e traz as actuais organizagles uma
profunda alteragdo face aquilo que eram os valores tradicionais de uma organiza¢do em
que a logica hierarquica é abandonada e substituida pela comunicagdo horizontal. Neste
tipo de estrutura, privilegia-se a estratégia da comunicagdo € a colaboragdo entre as

organizagoes.

49



0S SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO E REORIENTACAO ORGANIZACIONAL

(Estudo de um Caso)

Quadro n.° 1 — Caracteristicas das estruturas organizacionais

Contexto

Estrutura Linear

Envolvente estavel e pouco incerta, tecnologias de rotina e baixo nivel de interdependéncia.

Estrutura Funcional

Envolvente estavel e pouco incerta, tecnologias de rotina, baixo nivel de interdependéncia, énfase na
eficiéncia e na qualidade técnica.

Estrutura Divisional

Envolvente moderada ou incerta ¢ mutavel, tecnologia n3o rotineira, alto nivel de interdependéncia,
grande dimensdo, muitos produtos, énfase na eficécia e satisfagdo do cliente.

Estrutura Matricial

Envolvente muito incerta, tecnologia ndo rotineira, alto nivel de interdependéncia, énfase na
especializagdo técnica, énfase na inovagdo de produtos, dimensdo moderada e poucas linhas de
produtos.

Estrutura Horizontal

Envolvente incerta € instdvel, énfase na rapidez, proximidade ao cliente e procura de vantagem
competitiva em meios turbulentos.

Estrutura em Rede

Substituigdo do controlo hierarquico pelo de mercado, focalizagdo nas competéncias nucleares da
organizagio, utilizagdo de TI sofisticadas e ajustadas a exploragio do conceito de cadeia de valor.

Sistemas Internos

Estrutura Linear

Pequena ou média dimensdo e possibilidade de delegacdo de autoridade.

Estrutura Funcional

Enfase operacional nos objectivos funcionais, pequena ou média dimenséo e autoridade formal dos
Gestores funcionais.

Estrutura Divisional

Enfase operacional na linha de produtos, grande importincia aos centros de custos e autoridade
formal dos Gestores de produto.

Estrutura Matricial

Enfase operacional na fungdo e no produto, dois sistemas de planeamento e orgamentagdo (por
fungdo e por produto) e autoridade formal repartida entre os dois tipos de Gestores.

Estrutura Horizontal

Enfase operacional no processo, constitui¢do de equipas multifuncionais e delegagdo do trabalho ao
mais baixo nivel.

Estrutura em Rede

Enfase nas competéncias nucleares, grande importincia da rapidez e flexibilidade, recurso a
parcerias e poder centrado no integrador da rede.

Pontos Fortes

Estrutura Linear

Dependéncia hierarquica tinica, énfase nos custos e adaptada a um ou poucos produtos.

Estrutura Funcional

Economias de escala nos departamentos, énfase nos custos, facilita alcance dos objectivos
funcionais e adaptada a um ou poucos produtos.

Estrutura Divisional

Adaptagdo a mudanga, varios pontos de contacto e de responsabilidade para aumentar a satisfacdo
do cliente, forte coordenagdo, adaptagio a diferentes produtos, regides e mercados e
descentralizag@o na tomada de decisdo.

Estrutura Matricial

Niveis elevados de coordenacdo necessarios para enfrentar exigéncias do meio envolvente, partilha
flexivel dos recursos humanos entre produtos, ajustada a decisdes complexas e alteragdes frequentes
do meio envolvente € permite o desenvolvimento funcional e por produto.

Estrutura Horizontal

Maior contacto pelo achatamento da hierarquia, melhorias na rapidez e eficiéncia, queda das
barreiras interdepartamentais, facil colaboragdo, grande exposic#o a terceiros e mais motivagéo.

Estrutura em Rede

Grande flexibilidade e rapidez de resposta, emagrecimento da organizagdo, capacidade de reajustar
e redistribuir os recursos organizacionais e evita perdas de tempo e dispéndio de recursos em
actividades pouco relevantes.

Pontos Fracos

Estrutura Linear

Pouca especializagdo e produtividade, falta de comunicaggo entre departamentos e pouca inovagéo.

Estrutura Funcional

Resposta lenta a mudangas, falta de comunicagdo entre departamentos, pouca inovagio e visio
restrita dos objectivos.

Estrutura Divisional

Auséncia de economias de escala nos departamentos funcionais, pouca coordenagio entre linhas de
produtos, dificulta a especializagdo e o aprofundamento das competéncias e dificulta a integragdo e
a estandardizagdo entre linhas de produto.

Estrutura Matricial

Autoridade dual, por vezes frustrante e confusa, exige boas competéncias interpessoais, pode tomar
muito tempo na resolugdo de conflitos, necessita de ser pressionada para manter equilibrio entre
poderes e ndo funciona com mentalidade verticalista.

Estrutura Horizontal

Mudanga na filosofia de Gestdo, o processo de transi¢@o pode ser dificil e confuso, dificil papel dos
supervisores e mudanca nos sistemas de Gestdo.

Estrutura em Rede

Perda de controlo de actividades ndo nucleares, maior dificuldade no controlo de qualidade nas
operagdes ndo desenvolvidas na organizagdio, maior instabilidade organizacional, derivada da
possibilidade de mudanga nos parceiros, dificuldade na criagdo de uma cultura organizacional,
estimula comportamentos oportunistas e possibilidade de competigéo pelo papel de integrador da
rede.

Fonte: Adaptado de Carvalheda e Belmiro (1986); Strati e Cunha (1999)
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CAPITULO 111

3. CARACTERIZACAO GERAL DO SIG NO EXERCITO
PORTUGUES

3.1. Envolvente do Sector Publico: das regras e normas Europeias as Nacionais

O SP em Portugal tem vindo, na ultima década, a centrar os seus objectivos na
conformidade legal € no controlo da execugdo orgamental, no intuito de demonstrar que os

seus Organismos aplicam os recursos segundo as regras determinadas.

Como na UE, também em Portugal se utilizava um variado conjunto de normas e praticas
de base nacional, sujeitas a um grau limitado de harmonizag&o. Essas praticas nacionais
eram explicadas pela diferenga no sistema de financiamento e no sistema legal adoptado

em Portugal, com enorme influéncia no sistema fiscal [REIS et al., 2002].

O inicio da ultima década ficou marcado por importantes desenvolvimentos na UE, em
matéria de normalizagdo contabilistica e relato financeiro. No seguimento da nova
estratégia contabilistica planeada pela Comissdo Europeia, em 1995, foram desenvolvidas
algumas acg¢des, nomeadamente o acompanhamento dos trabalhos do IASB e a analise de
conformidade entre as directivas contabilisticas e as NIC, tendo por objectivo a afirmagéo
das posicdes e interesses da UE naquela organizagio e subsequente influéncia na produgéo
de normas [CNC, 2000].

Foi em Margo de 2000 que o Conselho Europeu determinou que o Plano de Acgdo para os
Servigos Financeiros apresentado pela Comissdo Europeia fosse implementado até 2005,
tomando medidas para reforcar a comparabilidade das demonstragdes financeiras
elaboradas pelas organizagdes comunitarias. Ainda durante esse ano, a Comisséo Europeia
publicou a estratégia da UE para o futuro em matéria de informagdes financeiras a prestar
pelas empresas, propondo que todas fossem obrigadas, até 2005, a elaborar as suas contas
em conformidade com as NIC [CNC, 2000; DIRECTIVA 2003/51/CE, 2005].

Nesse sentido, através do Regulamento 1606/2002 do Parlamento Europeu e do seu

Conselho, foi introduzido o requisito de que, a partir de 2005, todas as sociedades cotadas
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elaborem as suas contas consolidadas em conformidade com as NIC. A adopg¢do de uma

NIC implica que a norma respeite as exigéncias minimas da Directiva 78/660/CEE, de 25 .
de Julho de 1978 do Conselho Europeu, e da Directiva 83/349/CEE, de 13 de Junho de

1983 do Conselho Europeu, sendo desejavel que as directivas comunitérias reflictam os

desenvolvimentos da contabilidade internacional [DIRECTIVA 2003/51/CE, 2005].

Os paises da UE, e por conseguinte Portugal, sdo levados a desenvolver esforgos para

manter a coeréncia entre as directivas comunitérias e a evolugdo das NIC [Directiva n.°
2003/51/CE, 2005].

S3o muitas as disparidades na elaboragdo e apresentagdo dos relatérios financeiros que
dificultam a comparagdo e a compreensdo da informagéo financeira, pelo que a analise dos
relatorios financeiros das organizagdes sedeadas em diferentes paises podera conduzir a
diferentes interpretagdes. Esta diversidade de relatérios ¢ considerada uma barreira de

acesso a informagao [REIS et al., 2002].

Deve, pois, ser alcangada uma maior coeréncia, introduzindo alteragdes de acordo com as
melhores praticas a nivel internacional. Ha que reforgar o facto dos relatorios de Gestéo
apresentarem uma exposi¢do real da situagdo das organizagdes e promoverem uma maior

coeréncia nas informagdes fornecidas.

Com o objectivo de criar um conjunto uniforme de regras de caricter obrigatério que
permitam comparar os relatorios financeiros das diferentes organizagdes, foram emanados
pelo IASB, os IAS [REIS et al., 2002].

Também as organizagdes do SP estdo a ser confrontadas com novos desafios em matéria de
financas e contabilidade, no sentido de obter uma normalizagdo em termos mundiais.
Existe actualmente, através do Comité do SP da IFAC, um movimento internacional em
curso, tendente a normalizar a contabilidade do SP [CAIADO, 2004].

Desde o ano de 2003 que o Comité do SP da IFAC vem debatendo alguns assuntos
inerentes ao programa de normalizagdo contabilistica, desenvolvido desde 1986. Um dos
aspectos mais focado neste programa € a adopgdo das normas por parte dos paises, em
especial os que integram a UE [CAIADO, 2004].

Importa referir que para apoiar a Comissdo Europeia na tomada de decisdes relacionadas

com a introdug¢do de normas contabilisticas, foi criado o Comité para o SP junto da FECE,
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o qual integra Organismos dos respectivos membros. Portugal encontra-se representado

pela Ordem dos Revisores Oficiais de Contas.

O Comité para o SP tem como objectivo elaborar um conjunto de normas para o SP,

denominadas IPSAS, baseadas nas IFRS emitidas pelo IASB.

Uma das preocupagdes principais do Comité do SP da IFAC é a promogdo de uma
contabilidade elaborada na base de acréscimos por parte dos Organismos do SP € a
elaboragdo de uma norma dos fluxos de caixa especifica para o SP. Por principio, as
organizagdes do SP estdo orientadas para a satisfagdo das necessidades de caracter
colectivo, sem fins lucrativos. S3o organizagdes que praticam aspectos de ordem técnica,
viradas para o consumo de recursos monetarios, razéo pela qual o aspecto monetario esta

normalmente presente nas preocupagdes destas organizagdes [CAIADO, 2004].

Das Directivas do Parlamento Europeu e do Conselho da UE resultaram vérias formas de
estabelecer relagdes entre as vertentes da Gestdo. Este factor levou a que fosse criado em
Portugal um sistema contabilistico em que a contabilidade or¢amental e a financeira se

encontram ligadas, transversalmente as varias vertentes da Gestéo.

Foi, no entanto, com a publicagdo da Lei n.° 8/90, de 20 de Fevereiro e a sua regulagdo
através do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 Julho, que o NRAFE surge com o sentido de

uniformizar todos os requisitos contabilisticos das entidades publicas em Portugal.

3.2. Envolvente do Exército Portugués
3.2.1. Referencial do Sector Piblico e das For¢as Armadas Portuguesas

O maior numero de atribuigdes e a maior dimensio estrutural tém vindo a provocar um
sentimento interno da necessidade de controlo dos custos e dos meios, de forma a ndo
existir perda de competitividade no SP. Desperta em Portugal um novo paradigma para a
Gestdo publica: O New Public Management, também denominado manageralismo
[BARBOSA, 2005].

Este modelo assenta numa Gestdo profissional, explicitando todas as medidas de
performance, dando enorme énfase aos resultados obtidos e, principalmente, insiste em

fazer mais com menos recursos, ao estilo da Gestdo empresarial.

A prestagdo de contas dos Organismos publicos em Portugal foi, até ao inicio da década de




0S SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO NA ADMINIS]'RACA' 0 PUBLICA
ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO E REORIENTACAO ORGANIZACIONAL
(Estudo de um Caso)

90, efectuada na base de caixa. No inicio dos anos 90, comegam a surgir problemas com a
necessidade de normalizar as contas do Estado, substituindo a dptica de caixa pela optica
de acréscimo [CAIADO, 2004].

A solugio encontrada foi adoptar um modelo semelhante ao de outros paises da Europa,
prevendo a aprovagdo do POCP. Neste modelo coexistem as duas dpticas de contabilidade,
de caixa e de acréscimo e prevé-se a elaboragdo de contas idénticas as das organizagdes

privadas, complementadas com a execugdo orgamental especifica do SP.

As preocupagdes dos elementos que integram a estrutura encarregada de elaborar o Plano
de Contas, levaram a que as divergéncias entre 0 POCP e o Plano das empresas tenham
sido minimas, até porque as orienta¢cdes constantes das normas do IASB foram
sistematicamente introduzidas no POC empresarial, logo as possiveis divergéncias entre o
que consta do POCP e as IPSAS estdo muito esbatidas [CAIADO e PINTO, 2002;
CAIADO, 2004].

O Comité do SP da IFAC preconiza como caracteristicas essenciais, a que 0sS novos
sistemas se encontram obrigados a responder em termos de informagdo contabilistica
publica: a compreensibilidade, a relevincia, a fiabilidade e a comparabilidade, e
considera-as como sendo constrangimentos a obtengdo de informagdo relevante e fiavel
[BARBOSA, 2005].

Nos Organismos publicos foram entdo implementados novos sistemas que permitem nio
s6 o controlo do cumprimento da legalidade e o controlo orgamental, mas que tém a
capacidade de produzir informagdo sobre a situagdo financeira, patrimonial e analitica das

organizagoes.

As alteragdes em termos financeiros que decorrem em Portugal levaram a necessidade de
dotar o MDN de um SI, com incidéncia na area financeira. Constituiu-se uma plataforma
comum a todos os Orgdos do MDN que possibilitasse a normalizagdo dos procedimentos
até entdio desenvolvidos de forma descentralizada. Trata-se de um software que permite
apoiar as acgdes de Gestdo e é capaz de integrar vertical e transversalmente toda a estrutura

nas fungdes de planeamento, execugdo e controlo [MATA, 2008].

A implementagdo do SIG surge com a necessidade de fomentar uma Gestdo coordenada no

MDN e de promover uma implementagdio de sistemas financeiros nos trés Ramos das
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FAP?, no Estado-Maior General das Forgas Armadas e nos Orgaos e Servigos Centrais.

Realga-se o facto de, & data em que é determinado pela entidade competente dar-se inicio
ao processo de implementagdo do SIG, o mesmo ja se encontrar em produgdo na Marinha

Portuguesa.

3.2.2. Factores caracterizadores da implementagfo do Sistema Integrado de Gestdo

no Exército Portugués

Numa organizagdo em processo de mudanga, desenvolvem-se simultaneamente dois
sentidos comportamentais, por um lado o desejo de mudar, por outro o de continuar, a

evitar a mudanga.

Implementar um SIG requer disponibilidade para proceder a determinadas mudangas
organizacionais e de negécio, ndo esquecendo por vezes a necessidade de mudar em
termos culturais. Muitos dos sistemas desenvolvidos levaram organizagdes a redesenhar os

seus processos € a eliminar tarefas que nio produziam valor acrescentado.

As mudangas que o SIG provoca, associadas a crenga de que serd utilizado para reduzir
custos com pessoal, levam os projectos da sua implementagéo a enfrentar, por vezes, uma
enorme resisténcia no interior das organizagdes. E necessario que as organizagdes tenham
um meio envolvente propicio a implementagdo de um sistema deste tipo. A cultura
organizacional sofre grande transformagdo com a implementagdo de um SIG e os seus
elementos devem estar motivados e preparados para absorver essas inovagdes [AFONSO e
VICENTE, 2002; OLIVEIRA, 2003b].

Importa considerar que a implementagdo de um SIG tem como objectivo interligar as
diferentes 4reas da organizagdo e n3o pode ser separada dos factores humanos e do
contexto organizacional, pois o facto de se considerar um produto previamente concebido e
com formato standard, leva a que nalguns casos imponha a sua prapria logica a estratégia e

cultura existentes na organizagdo [ZANELA, MARCADAR e SOARES, 1999].

Antes da implementagdo do SIG no Exército Portugués, este utilizava uma enorme

diversidade de aplicagdes direccionadas principalmente para a area da contabilidade,

& Marinha, Exército e Forga Aérea.
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tesouraria, vencimentos e Gestdo financeira, o que originou o desenvolvimento sectorial de
um elevado numero de aplicagdes, situagdo que provocava constrangimentos na
organizagdo. A existéncia de plataformas tecnoldgicas heterogéneas, com baixo nivel de
standardizagdo, promove uma crescente necessidade de diferentes tipos de manutengéo,

afectando a eficiéncia das proprias aplicagdes [MATA, 2008].

Durante a implementagdo do SIG, houve no Exército Portugués a necessidade de efectuar
desenvolvimentos 4 medida da sua organizagdo, o que podera colocar em causa o valor
acrescentado que um produto deste tipo pode trazer a organizagéo. Para [GOMES, 2007},
este tipo de sistemas tem associadas ideias menos correctas, por exemplo: se os clientes
tém as mesmas necessidades, recursos, estrutura e politicas, entdo os ERP's ndo necessitam
de ser completados com desenvolvimentos adicionais, ndo acrescentam valor a
organizagdo. Acreditar que o desenvolvimento & medida da organizagio nio tem qualquer
importancia é uma ideia completamente errada, pois sem esses desenvolvimentos, que
permitem um ajustamento a realidade das organizagdes, ndo serdo resolvidos alguns

problemas na fase de implementagéo do sistema.

Também no Exército Portugués houve a necessidade de redesenhar muitos dos processos
até entdo utilizados e de eliminar tarefas que pela sua desactualiza¢do néo se enquadravam

com a entrada em produgéo do SIG.

A resisténcia interna aparece no inicio, promovida ndo s6 pela grande mudanga em temos
técnicos e estruturais, abrangendo normalmente muitas novas caracteristicas, mas

essencialmente pelo enorme desconhecimento do sistema por parte dos utilizadores.

Para [GOMES, 2007], a implementagdo de um ERP ¢ bastante complexa, face a enorme
multiplicidade de fendmenos que lhe estdo associados, pelo que serd necessario tempo até
que todas as potencialidades fiquem claras para os utilizadores. Sé através de uma
constante utilizacdo do sistema se detectam funcionalidades que ndo foram percebidas
durante o processo inicial e se diminui a resisténcia a implementagdo. Este facto também ¢
verdadeiro no caso em estudo, principalmente por se tratar de um processo de enorme
dimensdo. Um dos factores marcantes da implementagdo do sistema passa por, no inicio do
projecto, se acreditar que o ERP seria capaz de satisfazer todos os requisitos
organizacionais € que a simples parametrizagéo permitiria adaptar o software a qualquer

processo da organizagao.
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Com o decorrer da implementagdo do SIG, foram surgindo dificuldades no Exército

Portugués, das quais se realcam [MATA, 2008]:

e A falta de qualificagdo de um numero elevado de utilizadores para trabalhar com o
POCP;

e A dificuldade em gerir a mudanga, existindo grande resisténcia das chefias
- intermédias e dos utilizadores, os quais ainda ndo perceberam as vantagens do novo

sistema;

e A indefini¢do na inventariagdo do patrimonio inicial, com dificuldade na migracéo

e tratamento do imobilizado;

e A inexperiéncia do fornecedor na implementagdo de ERP na AP. Trata-se de um
projecto pioneiro e de grande dimensdo, tendo sido feita uma subavaliagdo das
diferengas entre a realidade do sector privado e da AP, em geral, e da Defesa, em

particular;

e As estratégias de actuagdo tornaram-se demasiado ambiciosas, impossibilitando a
estratégia do Big Bang, obrigando a uma inversdo no sentido de aplicar uma

estratégia de "Passo a Passo";

e As alteragdes organizacionais no ano de arranque, com a reestrutura¢do organica do
Exército Portugués, em Junho de 2006;

e As limita¢des da plataforma SAP, focada essencialmente para a realidade do sector
privado e com dificuldades em responder a algumas das areas mais sensiveis da
organizagdo, como a area logistica de manutengdo de equipamentos € a drea de

recursos humanos.

No Exército Portugués, o desenvolvimento e a entrada em produgdo do SIG causou
impacto na estrutura Organizacional e nos modelos de Gestdo e teve em conta alguns
factores considerados de relevo, na entrada em produgéo do novo sistema: a necessidade de
empenho de toda a estrutura de Comando, a grande implicagdo de pessoal especializado,
um programa de formagdo intenso e uma enorme capacidade de gerir um processo que

envolve a reestruturagio de grande parte dos processos existentes na organizagio.

A esséncia de um bom planeamento e de uma boa capacidade para controlar uma

organiza¢do passa pela capacidade que os Orgios de Chefia e Direcgdo possuem na
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tomada de decisdo. Também no Exército Portugués, a tomada de decisdes na area
operacional tera sempre de ser acompanhada e sustentada em informag@o oportuna e com

conteudo adequado e de base verdadeira [OLIVEIRA et al., 2006].

A premissa de que as decisdes operacionais no Exército Portugués serdo sempre
acompanhadas de informagdo oportuna trouxe a necessidade de acompanhar a evolugéo
tecnolégica e de implementar um sistema que permitisse alinhar toda a informagdo dos

processos decisorios.

A grande importancia do SIG levou a que os 6rgdos responsdveis decidissem pela sua
implementagdo no Exército Portugués, julgando tratar-se de uma solugdo simples e
definitiva, capaz de resolver grande parte dos problemas até entdo existentes na
organizagdo. Verifica-se que a actual realidade ¢ no entanto diferente do esperado, a
experiéncia adquirida mostra-nos que a sua implementagdo tem sido uma actividade

excessivamente complexa e delicada, a todos os niveis.

A crescente Gestdo do conhecimento implica uma integragdo nos processos a nivel das
finangas, da logistica e dos recursos humanos, de forma a permitir a recolha de dados de
todas as fontes e transforma-los em informagdo importante para a actividade do Exército
Portugués, conforme representado na figura seguinte [OLIVEIRA et al., 2006].

Figura n.° 3 — Integracio horizontal

Fonte: Adaptada de Mata (2008)

A Reforma da Contabilidade Publica em Portugal e a adop¢do do NRAFE provocaram na
organizagdo alteragdes de ordem estrutural e de ordem técnica atinentes a utilizagdo de

procedimentos eficazes para acompanhar a area operacional. A implementagdo do SIG
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permitiu uma analise detalhada de toda a estrutura da organizagéo, produzindo uma ampla
visdo dos processos, para melhor entender os requisitos organizacionais que interferiram
com a implementagdo do sistema e permitiu também perceber e identificar quais as

alternativas a desenvolver para os VArios processos em curso na organizagao.

Segundo [OLIVEIRA et al., 2006], os SIG's sdo conjuntos de sistemas que t€ém como
objectivo agregar e estabelecer uma relagdo na informagdo obtida das diferentes areas
existentes nas organizagdes. Possuem uma estrutura modular, na qual estdo desenvolvidas
e aplicadas as melhores praticas de mercado para os diferentes processos de negdcio.
Também no Exército Portugués se adoptou a implementagdo de um SIG com a finalidade
de organizar, integrar e uniformizar toda a informagio produzida nas vertentes da Gestdo

econdmica, financeira, de recursos humanos e patrimonial.

3.2.3. As potencialidades do Sistema Integrado de Gestdo na dinamizagdo da

informagio no Exército Portugués

O SIG ¢ um sistema estruturado e completo, projectado para operar em vérios niveis
hierarquicos, dependendo apenas de uma unica base de dados e mantendo todos os
moédulos integrados entre si. Permite gerar informagdo sob vérios formatos, tabelas,
graficos, relatérios e outros, necessarios as rotinas de servigo, eliminando a redundéncia de
dados entrados, capaz de processar com maior velocidade todos os dados, produzindo e
disponibilizando melhor informag3o, em tempo real, aos Orgdos de Chefia e Direcgdo do
Exército Portugués [MATA, 2008].

N#o menos importante € a forma de divulgag@o padronizada que o SIG permite, fazendo
com que a informagdo disponivel seja igual no momento da decis@o para os trés niveis do
sistema financeiro’ do Exército Portugués. Pela sua natureza integradora e pelas vantagens
competitivas que apresenta, em relagdo aos sistemas até entdo utilizados, tem-se tornado
numa ferramenta de extrema importincia para a integragdo dos dados e informagdes em
toda a organizagio, disponibilizando no nivel superior do SIF do Exército Portugués’ toda

a informagdo recolhida nos varios pontos do nivel inferior’’ da organizagdo.

¥ Nivel de Unidade, Centro de Finangas e Direcgdo de Finangas.
’% Nivel Direcgdo de Finangas.
I'Nivel Unidade.
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Outro dos principais factores que caracterizam o SIG na dinamizagdo da informagdo ao
nivel do Exército Portugués ¢ a capacidade de integrar as vérias areas da Gestdo’’, numa
tnica plataforma comum. Desta forma, consegue-se produzir informagdo agregada e de

qualidade, a todos os niveis de responsabilidade e em tempo real.

Figura n.° 4 — Integracéo vertical

Fonte: Adaptada de Mata (2008)

Segundo [MATA, 2008], podemos afirmar que o SIG integra a informagdo em duas

opticas:

e Na Optica horizontal, em que as varias tarefas da area Logistica, Financeira ¢
Recursos Humanos se interligam, para disponibilizar a informag@o necessaria de
apoio a decisdo, através das demonstragdes financeiras e dos relatérios

orgamentais;

e Na Optica vertical, em que a informag@o percorre os varios niveis da estrutura
financeira com origem no nivel inferior (Unidade Militar), passando pelo nivel
intermédio (Centro de Finangas) e terminando no nivel superior (Direc¢do de
Financas do Exército). A circulagio desta informagdo ¢é suportada pelas

demonstragdes financeiras e pelos relatérios de execugéo orgamental.

ApoOs estes quase trés anos do sistema em produgdo, sdo varias as dreas em que a sua

utilizagdo tem sido um importante vector na melhoria e dinamiza¢do de algumas

2 Finangas, Logistica e Recursos Humanos.
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reorganizagdes em termos processuais. Para isso, muito contribuem aquelas que, no seio da

estrutura financeira do Exército, sdo consideradas as potencialidades deste sistema:
e A disponibilizagdo da informagéo certa, na hora certa e aos Orgéos certos;

e A facilitagdo dos meios necessarios para uma perfeita integragdo entre os varios

sectores do SIFE, utilizando uma unica base de dados;

e A substituicdo de um significativo niimero de aplicagdes utilizadas em termos

sectoriais;

e A disponibilizagdo de um planeamento operacional mais transparente, devidamente

estruturado e com as responsabilidades mais definidas;

e O apoio a organizagdo no sentido de melhorar o desempenho em termos
operacionais, aumentando os niveis de operacionalidade, utilizando melhor os

recursos postos a sua disposi¢do e evitando a utilizagdo redundante desses meios.

3.2.4. A implementacio do POCP no Exército Portugués

A Reforma da Contabilidade Publica ¢ iniciada com a Lei n. ® 8/90, de 20 de Fevereiro, €
complementada com outra legislagdo, nomeadamente o Decreto-Lei n® 155/92, de 28 de
Julho, que estabelece normas e regras para 0 NRAFE. Como complemento a legislagdo
referida, surge em Agosto de 2001, a Lei n.° 91/2001 que, de forma clara, estabelece que
toda a AP fica sujeita ao POCP, podendo ainda dispor de outros elementos que lhe

proporcionem um bom controlo de Gestéo.

Surge pelo meio o Decreto-Lei n.° 232/97, de 3 de Setembro, que esclarece a
obrigatoriedade da aplicagdo do POCP a todos os servigos e Organismos do SP, que ndo

tenham natureza, forma e designag@o de empresa publica.

A RAFE vé como um dos seus produtos finais a aplicagio do POCP, assumindo-se este
como um importante SI que podera ser considerado como a sua coluna base na inovagédo da

Gestdo na AP.

A exigéncia de uma contabilidade no Exército Portugués com capacidade para promover

com transparéncia e rigor a eficiéncia e eficacia das suas contas tornou o método até entdo
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utilizado desajustado. Assim, o novo sistema de contabilidade implementa a utilizagdo do

POCP, permitindo a utilizagdo de novos procedimentos contabilisticos.

O sistema deixa de ser baseado numa contabilidade unigrafica, para passar, com a
utilizagdo do POCP, a basear-se numa contabilidade digrafica, em que qualquer
movimento implica, em todas as situagdes, a movimentagdo de pelo menos duas ou mais

contas.

Para [BARBOSA, 2005], a evolugdo da contabilidade publica no sentido de uma
contabilidade empresarial, sem no entanto perder de vista a contabilidade orgamental,
traduz-se na necessidade de introduzir na AP preocupagdes de eficiéncia, eficicia e
economia de suporte a4 tomada de decisdo, mas sempre com o respeito pela legalidade,

motivo por que se mantém o controlo or¢gamental.

A implementagdio do POCP no Exército Portugués prevé a produgido de informagdo
organizada, materializada no mapa dos fluxos de caixa, a0 mesmo tempo que possibilita a

elaboragio da demonstragdo de resultados de acordo com a 6ptica de acréscimos.

H4 no entanto a referir que a implementagdo do POCP no Exército Portugués tem

suscitado algumas duvidas e problemas, de que se realga:

e A falta de experiéncia em contabilidade piblica, tem dificultado a organizagdo da

informag@o contabilistica para dar resposta aos relatos financeiros;

e A ceclaboragio das demonstragdes financeiras que pressupde a existéncia de
inventarios do imobilizado que continuam no seio da organizagdo a suscitar

problemas de valorimetria;

e A dificuldade no aprovisionamento de materiais € na sua movimentagdo

contabilistica;

e O conceito de proveito ou rendimento quando falamos na o6ptica de acréscimos,

pois estamos perante um Organismo sem qualquer finalidade lucrativa;
e O grande numero de UEO e a sua dispersdo em termos territoriais.

Os esquemas seguintes ilustram a mudanga provocada pela implementagdo do POCP no

Exército Portugués.
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Figura n.’ 5 — A unigrafia Vs POCP

Que custes
suportamos na
nossa actividade?

Como estd a
execucdo

orcamental?

_ Quanto temos em
__caixa e bancos?

UNIGRAFIA

Qual o valor e
composicio dos
stocks?

\ /

_ Quanto devemos
a fornecedores?

Como estd a
execucio
or¢camental?

_ Quanto temos em |

caixa e bancos?

POCP

Fonte: Adaptada de Mata (2008)
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3.2.5. As potencialidades do POCP na dinamizagiio da informacdo de Gestdo no

Exército Portugués

A necessidade de prestar contas é um principio devidamente assimilado, pelo que importa
fundamentalmente ter a preocupagdo sobre a transparéncia e a qualidade da prestagdo de
contas. Isso implica uma correcta apresentagio das demonstragdes financeiras
transparentes e fiaveis, dentro de um sistema que previna e controle situagdes menos

correctas.

A verdade é que uma organizagdo que ndo presta contas, ou que mesmo prestando ndo
consegue atingir o nivel desejado, ndo consegue conhecer o estado da sua organiza¢do nem
tem capacidade para poder projectar o futuro, tornando-se num caos, em termos
operacionais. A qualidade na prestagdo de contas ocupa hoje em dia um lugar de destaque
no Exército Portugués, pelo que, no futuro, essa prestagdo deve ser cada vez mais rigorosa,
completa, acessivel e de facil consulta, requisitos que s6 poderdo ser alcancados com a

utilizagdo de um bom Sistema de Gestdo que compreenda [TAVARES, 2008]:
e Objectivos passiveis de quantificagio e definidos de forma correcta,

e Aplicagdo de metodologias de or¢amentagio que permitam o acompanhamento da

sua execugio e avaliagdo dos resultados obtidos;

e Criagdo de indicadores que acompanhem e avaliem toda a execugdo orgamental da

organizaggo.

A implementagio do POCP permite ao Exército Portugués prestar contas de forma
organizada, tendo por base um instrumento de Gestdo capaz de explicar os numeros em

sentido amplo.

Com a introdugio do POCP no Exército Portugués, surge um novo conceito de Gestdo, em
que termos como proveitos, custos, patrimoénio, rentabilidade e indicadores de Gestdo
passam a fazer parte do vocabuldrio dos responsaveis pela 4drea financeira. O POCP,
utilizado em simultdneo com o SIG, permite maior visibilidade da situag@o financeira da
organizagdo e, principalmente, uma maior transparéncia nas contas apresentadas aos

Orgdos responsaveis.
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As implementagdes do SIG e¢ do POCP obrigaram a uma mudanga cultural e
organizacional de todo o SIFE, bem como as necessarias adequagdes das atribui¢des e

competéncias até entdo desenvolvidas [MATA, 2008].

A exigéncia de uma nova contabilidade publica, capaz de introduzir novos indicadores de
Gestdo com condigdes para apoiar os Orgos de Chefia e Direcgdo na tomada de decisdes,
permitiu a introdugdo do POCP capaz de permitir a reunido de toda a informagdo
contabilistica necessaria para, depois de compilada e processada, analisar e medir o
desempenho das entidades constituintes do processo, bem como controlar toda a situagdo
econémica [SERRA, CARVALHO e COSTA, 2007].

O POCP permite-nos antever a emergéncia de novos procedimentos contabilisticos,
fundamentais para a necessaria abertura no Exército Portugués a introducdo da chamada
contabilidade de custos no SP, capaz de efectuar uma medigéo da performance da propria

organizag@o.

S6 com a introdugdo do POCP se encontra forma de dinamizar a informagdo financeira e
de proporcionar aos Orgdos Centrais de Chefia e Direcgdo a capacidade de avaliar o
desempenho da organizagdo e de aferir o valor acrescentado em cada actividade
desenvolvida, bem coxino se encontra forma de optimizar cada uma das actividades e de

eliminar todos os seus desperdicios.

O POCP apresenta-se como a porta de entrada de toda a informagdo que tem que ser
processada em termos econémicos, no sentido de produzir, através de diversos relatorios,
os instrumentos capazes de reflectir com maior rigor a situagdo econémica do Exército
Portugués, projectando a decisio dos Comandantes, Directores € Chefes para a direc¢do

correcta, na hora da tomada de decisGes.

S6 a corporizagdo da contabilidade através do POCP permite recolher todo o conjunto de
informagdo, passivel de ser tratada através de uma contabilidade de custos que, por si s,
permite apresentar todo o desempenho econémico do Exército Portugués, disponibilizando
ao decisor toda a informagdo sobre os custos assumidos, os proveitos verificados € a sua

origem.

Todas as alteragdes provocadas pela introdugio do POCP no Exército Portugués
trouxeram, numa 6ptica de Gestdo, a possibilidade de contabilizar os custos e proveitos de

acordo com a sua natureza e fungdes desempenhadas. Deste modo, torna-se possivel
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realgar todos os custos e proveitos associados ao desempenho das varias unidades

constituintes da organizag&o.

A utilizagdo do POCP permite criar condigdes para a utilizagdo de novos procedimentos
contabilisticos, capazes de mostrar a performance das organizagdes, factor de extrema
importincia para quem necessita de tomar decisdes [SERRA, CARVALHO e COSTA,
2007].

Como j4 anteriormente mencionado neste trabalho, s6 a corporizagdo da contabilidade,
através do POCP, permite recolher a informagio passivel de ser tratada através de uma
contabilidade de custos que constituird, num futuro préximo, um enorme complemento de
Gestdo e um importante factor de analise de todas as receitas e despesas, para evidenciar de

forma pormenorizada o conhecimento do SIFE.

Nio obstante as potencialidades criadas com a implementagdo do POCP na dinamizagdo da
Gestdo no seio militar, deve ter-se em conta que o objectivo do Exército Portugués ndo
passa por maximizar lucros, como ocorre nas organizagdes privadas, mas contribuir para a

seguranca € o bem-estar da populagdo em geral.

A implementagio do POCP no Exército Portugués vem disponibilizar informagdo
contabilistica essencial para efectuar uma analise das despesas, segundo os critérios de
legalidade, de economia, de eficiéncia e eficacia, permitindo em simultidneo um reforgo da

clareza e transparéncia da Gestéio e das relagdes com os Orgos de supervisio e controlo”.

Acresce ainda referir que o POCP permite, no seio da organizagdo, criar condigdes para
integrar os diferentes aspectos das vertentes de Gestio econdmica, financeira e
patrimonial, nomeadamente [Plano Oficial de Contabilidade Publica, 1997; CAIADO e
PINTO, 2002; MATA, 2008]:

e Aproveitar a utiliza¢do de novas TI, com a implementagéo do SIG;

o Tomar decisdes estratégicas no dominio orgamental, principalmente no

acompanhamento dos compromissos com reflexos em anos futuros;

e Disponibilizar informagdo de apoio a actividades de controlo e reforca a

transparéncia da situagdo econOmica, financeira e patrimonial, permitindo a

B3 TC, IGF, DGO, IGDN, IGE.
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elaboragdo de verdadeiros relatorios de Gestdo, e ndo apenas a elaboragdo dos

tradicionais relatorios orgamentais;
Avaliar o desempenho de novas politicas relativamente a estimativas iniciais;
Ligar a contabilidade orgamental e financeira num unico sistema;

Utilizar a base do acréscimo para o registo das transac¢des financeiras e uma base

de caixa modificada para o orgamento;

Divulgar a informagdo financeira a volta dos relatérios universais, balangos,
demonstragio de resultados, mapa de controlo orgamental da receita, mapa de

controlo orgamental da despesa e mapa de fluxos de caixa;

Obter elementos indispensaveis para aferir o cumprimento dos compromissos
assumidos no planeamento das actividades e responsabilizar os decisores pela

utilizagdo dos recursos financeiros.
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CAPITULO 1V

4. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

4.1. Delimitagdo do objecto de anailise

No sentido de ndo comprometer esta investigagdo, e tendo em conta que a escolha do
objecto para analise consiste num dos elementos essenciais para a realizagdo do trabalho, a

delimitagio do objecto foi efectuada com extremo cuidado.

A escolha e a identificagdio do objecto de andlise estdo associadas ao problema
inicialmente definido neste trabalho, em que se pretende identificar a capacidade do
Exército Portugués em se reorganizar estruturalmente de acordo com as estratégias de
actuagdo, para que o SIG se enquadre no NRAFE, e a forma como estas estratégias
poderido incentivar a adop¢do de novas técnicas de Gestdo de apoio a decisdo dos Orgaos
de Chefia e Direcgdo no Exército Portugués.

Como refere [WESTPHALEN, 2004], a escolha e a identificagdo da unidade de anélise
estdo associadas ao problema e a questio previamente definidos pelo investigador,
salientando que a escolha do objecto de analise é um ponto de extrema importincia, pois

uma escolha desajustada dificulta a reflexdo e validag@o das respostas obtidas.

Dado tratar-se de uma pesquisa de caracter essencialmente qualitativo, ndo faria qualquer
sentido efectuar uma pesquisa geral que cobrisse todos os sectores existentes em Portugal
onde este tipo de sistema foi implementado, pois existe uma clara distingdo no modo como
esses sectores tém tratado este problema. Assim, procurou-se analisar o0 maior nimero de

locais e individuos com aspectos especificos no contexto do estudo a realizar.

No inicio da investigagdo, analisou-se um vasto nimero de locais e individuos que
pudessem ser objecto de estudo, em que a recolha de dados proporcionava informagédo
capaz de responder as questdes previamente formuladas, tendo sido efectuada uma anélise

a diversos Orgaos do Exército Portugués.

Com o decorrer da investigagdo, tomaram-se decisdes no que diz respeito aos aspectos

especificos do problema em estudo, bem como aos individuos e fontes a estudar
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directamente relacionadas. A area de trabalho ficou delimitada a recolha de dados e a
pesquisa de assuntos e temas que permitissem recolher informagéo sobre os objectivos a

atingir com a realizagdo deste trabalho.

Desta forma, delimitou-se a recolha de dados e todas as actividades de pesquisa a assuntos
e temas essencialmente relacionados com os C')rgﬁos do Exército Portugués que nos ultimos

quatro anos se envolveram na implementagéo do SIG.

O estudo concentrou-se em alteragdes efectuadas no Exército Portugués em torno dos
sistemas de apoio a decisdo dos Orgdos de Chefia e Direcgdo e, principalmente, no que
respeita a implementagdo do SIG como necessidade de desenvolver novas técnicas de
Gestao capazes de responder as actuais exigéncias de informagdo. Em particular, dentro do
tema, optou-se por estudar as estratégias de actuagdio que o Exército Portugués utilizou
para aderir a0 NRAFE e as reformulagdes efectuadas na estrutura de base do Exército
Portugués, como consequéncia da adesdo ao NRAFE. Em relagdo ao SIG, o enfoque foi
posto na forma como o SIG permite conciliar as novas exigéncias de controlo de Gestdo
com a actividade base do Exército Portugués e de que forma permite o incremento de

novas técnicas de Gestdo.

O interesse por esta delimitagdo justifica-se pela mais-valia que as novas técnicas de
Gestdo introduzidas, resultantes da implementagdo do SIG, trouxeram aos Orgdos do

Exército, em termos de produgio de informagdo necessaria ao apoio a tomada de decisdo.

4.2. Fases do processo de investigacio

Dada a complexidade da situagido em estudo, foi adoptado como método de investigagéo o
Estudo de Caso, que permite uma apresentagdo dos dados empiricos de forma rigorosa,

baseada essencialmente em evidéncias qualitativas.

Como refere [BARANANO, 2004], uma investigagio é uma sequéncia logica que liga os
dados empiricos as questdes previamente formuladas e, no final, as conclusdes alcangadas,

pelo que o delineamento de uma investigagio passa essencialmente por trés fases:
e Planeamento da pesquisa em toda a sua dimenséo;
e Preparacio, recolha e analise dos dados recolhidos;

o Elaboracdo do relatorio.
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Desta forma, para desenvolver a presente investigagdo foram levadas a cabo as seguintes

tarefas, que se inserem nas trés fases anteriormente descritas.

Em primeiro lugar, foi elaborado um planeamento de Estudo de Caso, com o objectivo de
evitar que as evidéncias ndo correspondam as questdes inicialmente delineadas. Nesta fase,
foram especificados os objectivos e as principais questdes da investigagdo, no intuito de

orientar todos os procedimentos metodolégicos adoptados no trabalho.

Apbs a elaboragdo do planeamento, partiu-se para a fase mais complexa do trabalho, a
preparagdo, recolha e andlise dos dados. Foi desde logo elaborado um esquema de visitas
e definidas as fontes de informagdo, em especial, os elementos a serem entrevistados bem

como a enumeragio das questdes a abordar durante a recolha dos dados.

Posteriormente & preparagdo, avangou-se para a recolha dos dados, em que foram utilizadas
em simultineo varias fontes de evidéncias. A recolha bibliografica, que permitiu definir os
conceitos basicos e os referenciais dos temas a investigar, a observagio directa e indirecta,
que permitiu efectuar pesquisas de temas actuais e apreciar os factos no contexto real dos
orgdos a estudar. Por ultimo, mas igualmente importante, a realizagdo de entrevistas
dirigidas aos principais elementos com intervengdo directa nos processos de

implementag@o do SIG no Exército Portugués.

O recurso a varias fontes de evidéncia, durante a recolha de dados, apresentou-se como
uma vantagem para a pesquisa, permitindo explorar a0 mesmo tempo um maior nimero de

informagdo.
Durante a investigag@o foram utilizados dois tipos de dados: os primaérios e os secundarios.

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas e através da
observago directa e indirecta. Como refere [NUNES, 2000], um dos principais meios que
o investigador tem para realizar a recolha de dados ¢ a entrevista em que, a0 mesmo tempo
que consegue valorizar a sua presenga, consegue também oferecer todas as perspectivas
possiveis para que o entrevistado alcance a liberdade necessaria e desta forma enriquecer a
investiga¢@o. Assim, foi elaborado um roteiro de entrevista’ que levou em consideragdo a
complexidade do contetido a ser explorado, bem como a qualificagdo dos entrevistados

envolvidos na investigag&o.

! Disponivel no anexo A.
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Foram realizadas vinte e cinco entrevistas, distribuidas da seguinte forma:

e Onze entrevistas a elementos que desempenham fungdes de Direcgdo ou Chefia em

Orgios cujo trabalho ¢ diariamente apoiado pelo SIG;
e Onze entrevistas a elementos utilizadores do SIG;

e Trés entrevistas a elementos do grupo responsavel pela implementagéo do SIG nos
trés Ramos das FAP.

Para garantir a obtengdo das respostas dentro do periodo determinado para a elaboragéo
das entrevistas, o roteiro das mesmas foi fornecido aos entrevistados, com alguma
antecedéncia, relativamente a sua realizag@o. As entrevistas foram previamente agendadas
e as declaragles dos entrevistados foram registadas por meio 4udio e escrito, com um
tempo médio de duragdo de uma hora e trinta minutos, por entrevista. As declaragdes

registadas por meio dudio foram posteriormente transcritas.

Os dados secundarios foram extraidos de documentos internos dos Orgdos do Exército
Portugués, que [NUNES, 2000] considera como sendo um meio que representam oOs
sistemas e a estrutura da organiza¢do como um todo. A sua andlise permite conceituar a
organizagdo internamente. Estes documentos abrangem relatérios, notas técnicas,
instrugdes técnicas, manuais, circulares, normas de procedimentos, Leis e Decretos-Lei.
Foram também utilizados documentos externos ao Exército Portugués, relacionados com a

implementagdo do SIG ao nivel dos outros Ramos das FAP.

Uma vez realizada a recolha dos dados, passou-se ao seu tratamento e andlise, com o
objectivo de descrever toda a pesquisa de campo realizada, desde a escolha dos Orgios do

Exército Portugués, até a apresentag@o, analise e interpretagio dos dados recolhidos.

4.3. Instrumentos de analise

Para [BOGDAN e BIKLEN, 1994], a analise dos dados envolve o trabalho com os dados, a
sua organizagdo, divisdo em unidades manipulaveis, sintese, a descoberta dos aspectos

importantes e do que deve na realidade ser assimilado e transmitido aos outros.

Conforme propde [YIN, 1994], os dados recolhidos através do Estudo de Caso podem ser

analisados de acordo com as seguintes alternativas:
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e Numa primeira alternativa, reflectir sobre o conjunto de questdes de pesquisa,
efectuar uma revisdo da literatura e de novas descobertas de pesquisa, originadas a
partir das preposigdes tedricas que orientam a recolha e a anilise dos dados,
contribuindo desta forma para o entendimento da realidade, permitindo assim uma

analise a partir de um referencial tedrico estabelecido;

e Numa segunda alternativa, elaborar um referencial descritivo voltado para a
organizagio em estudo, em que o investigador pretende apenas descrever a

realidade, ou entdo, quando ndo se encontra na posse de proposigio tedrica.

A primeira alternativa mostra-se mais adequada a presente investigac@o, pois foi elaborado

um modelo conceptual tedrico que serviu de base ao modelo referencial da pesquisa.

Com os dados gerais obtidos, através da observagdo directa e indirecta, bem como pela
aplicagiio das entrevistas, foi possivel elaborar uma andlise qualitativa para detectar a

correlagdo entre as questdes levantadas e os dados recolhidos.

Por se tratar de um método de natureza qualitativa e descritiva que envolve reflexdo e
interpretagdo de analise do conteudo, optou-se por empregar uma das técnicas mais
utilizadas, segundo [NUNES, 2000], a analise por temas. De acordo com este critério, e na
posse dos textos transcritos das entrevistas, separaram-se os dados recolhidos por tema ou

assunto a tratar.

Embora exista uma clara distingiio entre a recolha e a analise de dados, estas fases podem

afectar-se mutuamente.

A anélise de dados é considerada como uma etapa muito dificil da pesquisa qualitativa, ao
ponto de muitos investigadores sugerirem que se o estudo for conduzido para uma analise

estatistica, o processo torna-se mais facil e aceitavel.

No entanto, a analise estatistica exige quantificagdes € a quantificagdo de dados textuais €
pouco recomendavel, quando estamos perante estudos exploratorios, em que as variaveis
ainda estio em processo de construgdo e o investigador pretende conhecer melhor o

contexto em que podem ser operadas.

Conforme refere [DUARTE, 2005], a investigagio qualitativa fornece dados muito
significativos e densos, como tal dificeis de analisar. Apc')s‘ a recolha de dados, tem-se em

mios uma enorme quantidade de dados que necessitam de ser organizados e categorizados,
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segundo o tema a que se referem e tendo em conta o objectivo da pesquisa efectuada.

Depois de organizado e classificado todo o material recolhido, foi efectuado um estudo
analitico sobre a informagdo disponivel, de forma a produzir interpretagdes e explicagdes

que encontrem respostas para o problema e para as questdes que motivaram a investigacao.

Foram efectuadas leituras do material recolhido, cruzada informagéo, mesmo aquela que
aparentemente se mostrava desnecesséria, no sentido de interpretar as vdrias respostas,

notas e textos, em torno dos quais se constituiram hipoteses e reflexdes.

Para [LESSARD-HEBERT, GOYETTE e BOUTIN, 1994], o conjunto do material
compilado no campo ndo €, em si mesmo, um conjunto de dados, mas sim uma fonte de
dados. Tudo isso é material documental a partir do qual os dados serdo construidos gragas
aos meios formais que uma andlise dos dados proporciona. Como referem
[LESSARD-HEBERT, GOYETTE e BOUTIN, 1994], Miles e Huberman utilizam na
investigagdo qualitativa uma analise dos dados através de um modelo interactivo que
consiste em trés passos ou componentes: a redugdo dos dados, a sua organizagdo ¢ a
interpretagdo/verificagdo das conclusdes. Este modelo ¢ encarado como sendo um processo

ciclico interactivo.
Figura n.° 6 — Modelo interactivo da analise de dados

Periodo da recolha dos dados

Reducgdo dos dados

Antes Durante Apos

Apresentagdo (Organizagdo) dos dados

Durante Apoés

Interpretacdo/Verificagio

Durante Apés

Fonte: Adaptada de Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (1994)

Verifica-se que este processo decorre em fungfo da fase de recolha dos dados. A redugdo

dos dados decorre antes, durante e ap6s a recolha, enquanto a apresentagio/organizagdo
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dos dados e a interpretagdo/verificagdo decorrem apenas durante ¢ apds a recolha dos
dados.

A redugdo dos dados € o processo de selecgdo, simplificagdo e transformagéo do material
compilado e trata-se de uma operagdo continua e de codificagdo necessaria ao tratamento e
organizagio dos dados, e posterior representagdo. Trata-se ji, de uma primeira
interpretacdo na investigagdo, sendo que o segundo momento ocorre apds o tratamento,

durante o passo da interpretagdo/verificago.

Desta forma, a interpretagdo comegou com a recolha de dados, quando se tornou
necessario sistematizar todos os dados recolhidos através das respostas dos entrevistados e
das observagdes efectuadas, num formato que permitisse resumir e organizar esses dados
de forma compreensivel. E importante que durante este processo ndo se acrescentem

significados nem comentarios 4 mensagem original nem se altere o sentido da mensagem.

Como referem [LESSARD-HEBERT, GOYETTE e BOUTIN, 1994], a componente
relacionada com a organizagdo e apresentagdo dos dados gira em torno do conceito de
tratamento dos dados e tem por objectivo resumir, organizar, estruturar € apresentar as

relagdes entre os dados recolhidos dai resultantes.

Esta fase corresponde a uma fase determinante da analise dos dados e permite estruturar a
informag3o, para tirar conclusdes e tomar decisdes através da representagéo dos dados num

espaco visual reduzido, bem como comparar os diferentes conjuntos de dados.

Na tltima fase deste modelo € efectuada a interpretagdo e a verificag@o das conclusées, em
que sdo extraidos os significados dos dados reduzidos e organizados a partir da sua
apresentacdo sintetizada, pondo em evidéncia ocorréncias, explicagdes e tendéncias
causais. Certo é que, desde o inicio da recolha dos dados, sdo tiradas conclusdes, mesmo
que provisorias, pois estdo sujeitas ao longo do trabalho ao confronto com novas

observagdes. As conclusdes que resistem a este confronto tornam-se mais explicitas.

Durante a componente de interpretagdo, procurou respeitar-se os limites e as exigéncias
contidas nos resultados, sem neles projectar desejos proprios do investigador, bem como
manter sempre a correspondéncia dos planos, ndo introduzindo desvios que favoregam o

intérprete em detrimento das evidéncias dos dados recolhidos.

Para [LESSARD-HEBERT, GOYETTE e BOUTIN, 1994], a interpretagdo € as conclusdes

devem ser alvo de uma verificagdo, para que a validade fique assegurada. Pode ser
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utilizada uma série de estratégias, de que se realga, como de maior importincia, o
assegurar da qualidade de base dos dados, o verificar da validade das conclusdes,
submetendo-as a uma rigorosa critica para ver se resistem ou através do feedback por parte

dos entrevistados e informadores sobre elas.

Um pago crucial na anélise dos dados diz respeito ao desenvolvimento de uma lista de
categorias de codificagdo, depois de ter recolhido os dados, isto €, & separa¢@o do material

recolhido por topicos de andlise.
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CAPITULO V

5. TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS RECOLHIDOS

5.1. Consideragdes prévias

Antes da descri¢do dos dados recolhidos, importa apresentar como foi iniciado o processo
de implementagdo do SIG e sobre que base estrutural. Esta descri¢do ajuda-nos a perceber

melhor os dados analisados, assim como os resultados apresentados no final.

O processo de implementagdo do SIG teve o seu inicio no ano de 2002, através do
Despacho 18.885/MEDN/2002, no qual ¢ referida a necessidade de dotar todo o MDN de
um SI com incidéncia financeira. Trata-se de uma plataforma comum a todo o MDN que
imponha procedimentos normalizados e que integre vertical e transversalmente toda a

estrutura nas fungdes de planeamento, execugdo e controlo.

Em 2004, e por imposi¢do do MFAP, foi dado o primeiro passo para o Exército Portugués
aderir 3 RAFE com a ligagdo ao SI Contabilistico do MFAP. Desta forma, estavam criadas
as condigdes para o Exército Portugués implementar um novo SIFE [MATA, 2008].

A enorme heterogeneidade das varias plataformas tecnoldgicas existentes no seio do MDN
€ que provocava um baixo nivel de standardizagdo aplicacional entre os ramos das FAP,
com a agravante de haver um enorme nimero de aplicagdes ndo integradas em diversas
linguagens de programagio, contribuiu em muito para o acelerar da implementagédo do SIG
a nivel do MDN. Tal facto impossibilitava a agregagio em tempo real de toda a informagdo

produzida pelos varios sectores.

Como factor influenciador para implementar o SIG, € que mereceu alguma atengdo
aquando da recolha de dados, foi a semelhanga de processos apresentados, apesar dos
desenhos de negdcio dos varios sectores serem divergentes. Foi ainda considerado que no
Exército Portugués, antes da implementagio do SIG, prevalecia uma contabilidade

puramente orgamental e, por isso, a adesdo a RAFE estava por concluir.

Nio sendo tarefa facil implementar um novo sistema, realca-se o facto de em conjunto com

a implementacdo do SIG, os ()rgﬁos do MDN e, por conseguinte, o Exército Portugués,
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terem sido obrigados a uma mudanga radical do seu sistema contabilistico com a
introdugdo do POCP que, naturalmente, obrigou a uma maior especializa¢do e qualificagdo

dos meios humanos.

O SIFE assentava numa estrutura baseada em trés niveis de responsabilidades (ver
ANEXO B):

e No nivel mais elevado, a DFin, como 6rgdo director e coordenador de todo o

Sistema;

e No nivel intermédio, os CFin, Orgios responsaveis pelo apoio técnico, execugdo,
coordenacdo € controlo no 4mbito da Gestdo financeira dos OCAD. Estes CFin
apresentavam uma dupla dependéncia: i) tecnicamente do Comando da Logistica
do Exército Portugués, através da DFin, e tinham como principal tarefa
superintender tecnicamente todos os actos financeiros das UEO do Exército

Portugués; ii) hierarquicamente do OCAD onde se encontravam localizados;

e No nivel mais baixo, as UEO que através das suas Secgdes Logisticas executam
toda a Gestdo financeira sob orientagdo do seu Comandante, Director ou Chefe.
Também as UEO do Exército Portugués apresentavam dupla dependéncia,
tecnicamente dos CFin e hierarquicamente do respectivo OCAD, .onde se
encontravam localizadas. Merece ainda destaque o elevado numero de UEO com
responsabilidade no 4mbito da produgdo e consolidagéo de informagdo financeira,
com implicagdes Obvias na celeridade com que a informagdo era produzida e

disponibilizada aos Orgdos de Chefia e Direcgo.

O sistema entdo implementado, bem como a organiza¢@io e os processos utilizados, ndo
respondiam as disposi¢des legais impostas pelo NRAFE nem permitiam responder, em
tempo real, com rigor e oportunidade, as diversas solicitagdes de apoio ao processo de

tomada de decisdo dos Orgaos de Chefia e Direcgio.

O sistema baseava-se numa contabilidade publica tradicional que ndo permitia a obtengéo
de informagdo detalhada sobre a situagdo financeira e econdmica consolidada, nem a
integragdo das varias areas da Gestdo (Finangas, Logistica e Pessoal), utilizando

plataformas informaticas paralelas e bem diferenciadas.

O SIFE utilizado antes da implementagdo do SIG apenas permitia que a ligagéo entre os

niveis do Exército Portugués se efectuasse com base nos fluxos de papel. Ndo promovia
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qualquer relag@o de informag@o entre as UEO, os CFin ¢ a DFin, e assentava na utilizagdo
de uma ferramenta informatica por cada tipo de nivel financeiro do Exército Portugués.
Este sistema era considerado, por grande parte dos utilizadores, como sendo um sistema de
elevado grau de burocratizagdo nos procedimentos adoptados, ndo incentivando a
utilizagdo de novas técnicas de Gestdo, com potencial para criar medidas de performance e

de énfase nos resultados obtidos.

A semelhan¢a de outros Organismos do SP, apenas com autonomia administrativa,
também o sistema de escrituragio do Exército Portugués, e ndo obstante poder
considerar-se como um sistema Misto, que utilizava simultaneamente o Sistema Unigrafico
(contabilidade de Caixa) e o Sistema de Partidas Dobradas para auxilio interno, ndo
permitia a obtengdo de forma integrada da informag8o nas varias componentes de Gestéo,

tornando-se insuficiente para os Orgios de Chefia e Direcgo.

Face a andlise que colocou a descoberto o incumprimento de alguns preceitos legais de
base e a complexidade da estrutura e dos processos adoptados no dmbito da Gestdo
financeira do Exército Portugués, é certo que existia a necessidade de serem adoptadas
novas medidas estruturais e adoptado um novo SIFE [DIRECCAO DE FINANCAS DO
EXERCITO, 2005].

Importa referir a necessidade que o E).cército Portugués sentiu em criar uma estrutura para
suportar a implementagéo das opgdes tomadas, de forma a poder ligar as estratégias de
actuagdo com os objectivos tragados. S6 com uma estrutura organizacional adequada, o
Exército Portugués poderia relacionar os seus recursos € enquadrar os diversos membros
nas novas fungdes a desempenhar, obrigando-se a uma reorientagéio organizacional que se

adaptasse da melhor forma aos objectivos delineados com a implementaggo do sistema.

A introdugdo de novas tecnologias provocou no seio da Organizagio a necessidade de uma
reestruturagdo organizacional ¢ a implementagdo do SIG permitiu ao Exército Portugués

adequar-se a novos procedimentos financeiros e de Gestéo.

Diversos autores, como [STRATI e CUNHA, 1999], referiam que as estruturas ndo
poderiam ser estdticas, pois poderiam tornar-se inadequadas para as organizagdes
evoluirem no meio em que se desenvolvem. Face a caracteristica da organizagéo, durante
largos anos a sua estrutura manteve-se fiel ao principio base da unidade de comando,

caracterizada como uma estrutura linear do tipo hierarquica.
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E de tal modo evidente a caracterizagdo da antiga estrutura do Exército Portugués como
uma estrutura Linear, que a sua principal caracteristica passava por, em todos os niveis
hierarquicos, cada chefe responder apenas perante o seu superior directo, principalmente
em aspectos ligados com a 4rea operacional da organizagdo, 0 que em parte também
acontecia com os aspectos relacionados com a Gestdo. Outra das principais caracteristicas
referia-se ao facto dos responsaveis de cada nivel hierarquico terem autoridade sobre os

seus subordinados que tinham como chefe uma unica pessoa.

A estrutura organizacional Linear associava-se, em termos operacionais, a uma estrutura
organizacional divisional geografica, em que cada divisdo geografica possuia os seus
proprios servicos administrativos e financeiros que permitiam a organizagdo uma
descentralizagdo importante, em cada regido, dos poderes necessarios para a tomada de

decisdo.

Enquadravam-se nesta estrutura organizacional, nos niveis hierarquicos e nas divisdes
geograficas, os Orgdos financeiros do Exército Portugués, responséaveis por desenvolver
tarefas na area da Gestdo e aconselhar os varios Orgios de Chefia e Direcgio da
organizagdo. Estes Orgaos consultivos de apoio aos varios niveis de chefia, denominados
Orgaios de Staff; associados aos Orgdos da estrutura organizacional, a que chamamos Line,
permitem-nos afirmar que, em termos de estrutura organizacional até entfio adoptada pelo
Exército Portugués, estariamos perante um misto de estrutura organizacional Linear,

Divisional e Staff-Line.

5.2. Caracterizacéio dos dados recolhidos

Os dados recolhidos pretendem responder ao problema inicial, identificando a capacidade
que o Exército Portugués teve de se reorganizar estruturalmente, de acordo com as
estratégias de actuagdo implementadas ou a implementar, para que o SIG se enquadre no
NRAFE, ¢ a forma como essas estratégias podero incentivar a adopgio de novas técnicas

de Gestio de apoio a decisdo dos Orgios de Chefia e Direcgdo.

A complexidade do processo de adesdo do Exército Portugués ao NRAFE, a dificuldade na
implementagdo do SIG e as profundas altera¢des assumidas pela organizagdo, obrigaram a

uma recolha junto de fontes conhecedoras de todo o processo. Todos os entrevistados
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tiveram interven¢io directa na implementagdo do sistema e desses, apenas 20% j& ndo

desempenham fungdes relacionadas com a implementagéo do SIG.

Os dados apresentados sdo transversais a toda a organizagdo e ddo uma visdo total das
areas do Exército Portugués. Foi necessario recorrer, na maioria dos casos, a elementos
relacionados com o sector financeiro e logistico do Exército Portugués e a elementos da
Forga Aérea e da Marinha Portuguesa, pois apenas os elementos ligados a estes sectores se

encontram com capacidade de resposta as questdes apresentadas sobre o tema.

De forma a obter uma visdo externa, e para ndo correr o risco de obter informagdo que,
naturalmente, podera conter vicios que derivam da utilizagdo didria do sistema, foram
também recolhidos dados através de entrevistas a elementos ndo pertencentes a
organizagdo, que denominamos por consultores. Em termos de elementos internos a
organizagdo, foi efectuada uma separagdo entre utilizadores e coordenadores. Esta
separa¢do permitiu recolher opinides de elementos com responsabilidade nas actividades
de rotina, bem como de elementos com responsabilidade no planeamento e coordenagio

dessas actividades.

Importa referir que ndo obstante os dados analisados terem origem em varios tipos de
Orgaos, Cargos e Fungdes desempenhadas, demonstram um sentimento de total igualdade
sobre as ideias bases na forma como decorreu a mudanga no Exército Portugués e, por

conseguinte, a implementagdo do SIG.

Os dados foram recolhidos através da anélise de documentos dos Orgdos do Exército
Portugués, de observagdes directas e indirectas e de entrevistas semi-estruturadas a
elementos com intervengdo directa na implementagdo do sistema, tendo por base os anos

de implementagé@o do SIG nas UEO do Exército Portugués.

A complexidade do assunto e 0 pouco conhecimento do sistema em muitos dos sectores do
Exército Portugués, levaram a que a recolha dos dados fosse preparada de forma cuidada,
face ao reduzido niumero de elementos da organizagdo com relativo a-vontade para falar

sobre a implementagéo do SIG.

A recolha foi efectuada a nivel das estruturas superiores dos Orgdos Financeiros do
Exército e a nivel do grupo responsavel pela implementagio do sistema no MDN. Optou-se
por efectuar uma recolha dos dados a nivel das areas financeira, logistica e de pessoal,

dado tratar-se de uma implementacﬁo transversal.
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A grande diversidade de UEO do Exército Portugués, obrigou-nos a seleccionar uma
amostra representativa de todas as 4reas, permitindo dar resposta ao trabalho de.

investigag@o. Assim, foram entrevistados:

¢ O Grupo SIG/MDN;

A Direcgdo de Finangas do Exército Portugués;

e As Direcg¢des Logisticas do Exército Portugués;

e Os Centros de Finangas do Exército Portugués;

e As Unidades de Saude do Exército Portugués;

e Os Estabelecimentos Militares de Ensino do Exército Portugués.

Nos Orgdos mencionados, foram criteriosamente seleccionados os elementos que mais tém
contribuido para a implementagdo do SIG no Exército Portugués, distribuidos da seguinte
forma por érgéo e por fungéo:

Quadro n.° 2 - Entrevista por érgédo

(')rgﬁo N.° de Entrevistados Cargo ou Funcio

3 Coordenadores
Grupo SIG/MDN 6

3 Consultores

4 Coordenadores
Direcgdes (Finangas e Logisticas) 7

3 Utilizadores

4 Coordenadores
Centros de Finangas 6

2 Utilizadores
Unidades de Saude 3 3 Utilizadores
Estabelecimentos Militares de Ensino 3 3 Utilizadores

A escolha dos 6rgdos para realizar as entrevistas e recolher os dados foi criteriosamente
efectuada de forma equilibrada. Ha, no entanto, a salientar que o principal cuidado foi a
nivel do Cargo ou Fungdo que o entrevistado desempenha no processo de implementagéo
do SIG. Para néo corrermos o risco dos dados recolhidos serem influenciados pelos niveis
hierarquicos ou pelo Cargo ou Fuhcﬁo desempenhada, a amostra escolhida teve em conta

uma distribui¢do mais ou menos equilibrada entre coordenadores e utilizadores.
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Figura n.° 7 — Entrevista por cargo ou funcio
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Dos vinte e cinco elementos entrevistados, vinte e dois conheciam em concreto o projecto
de implementagdo do sistema no Exército Portugués. Os restantes trés elementos apenas
acompanharam o projecto no Exército Portugués como consultores externos. Dos vinte €
dois elementos conhecedores da implementagdo do SIG no Exército Portugués, dois ndo

conheciam os projectos nem da Marinha Portuguesa nem da Forga Aérea Portuguesa.

5.3. Apresentacio e andlise dos resultados

Apresentamos neste ponto os dados recolhidos na investigagio através de cinco tdpicos
considerados essenciais € que nos permitiram dar resposta aos objectivos inicialmente

propostos. S#o eles:
e Identificar as estratégias de actuagdo do Exército Portugués para aderir ao NRAFE.

e Identificar as reformulagdes na estrutura de base do Exército Portugués que

resultaram da adesdo a RAFE.

e Verificar de que forma o SIG permite conciliar as novas exigéncias de controlo de

Gestdo com a actividade base do Exército Portugués.

o Identificar as alteragdes no SIFE que incentivaram a adopgio de novas técnicas de

Gestdo.
e Perspectivar a amplitude das reestruturagdes necessarias.

A necessidade de aderir a0 NRAFE trouxe ao Exército Portugués a corporizagio da
_ contabilidade através do POCP, assumindo-se este como um importante pilar na inovag¢ao

da sua Gestdo. Em simultineo, surge a implementagdio do SIG com a necessidade de
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adoptar novas ferramentas que permitam trabalhar os novos conceitos de Gestdo e que

tragam uma maior visibilidade da situagéo financeira da organizagdo.

O processo de implementagdo do SIG ndo foi um processo isolado e com consequéncia
num levantamento de uma necessidade interna do Exército Portugués. Foi, sim, um
processo necessario a organizagdo, por determinagdes externas que resultaram da
necessidade do MDN se dotar de um SI, baseado numa plataforma que imponha
procedimentos normalizados e de forma integrada, comum a todos os seus Orgiios,
deixando de utilizar as vérias plataformas existentes no seio do Ministério, que

impossibilitavam a agregag¢do em tempo real de toda a informag&o nos vérios Organismos.

O processo surge, entdo, de forma global e por imposi¢éo legal para aderir 8 RAFE. Essa
imposigdo inicia-se no ano de 2004, com a obrigatoriedade do Exército Portugués se ligar
ao SI do MFAP. Motivado pelas obrigagdes legais, surgem varias oportunidades a
considerar que poderiam introduzir na organizagio novas técnicas de Gestdo mais perto da

NGP, nomeadamente a implementagéo do SIG e a adopgédo do POCP.

Numa primeira fase, a implementa¢éo do SIG no foi facil e a sua ma utilizagéo veio
complicar alguns processos que poderiam ter sido simplificados, embora tenha permitido
ao Exército Portugués uma uniformizagio dos critérios adoptados, facilitando os fluxos de

informacéo.

Actualmente, e de acordo com as observagdes efectuadas e os dados recolhidos nas
entrevistas, verifica-se a existéncia de algum receio do Exército Portugués ndo se encontrar
totalmente disponivel para utilizar o sistema na sua globalidade. Assim, e dado que a
implementagdo ainda ndo esta concluida, também as medidas de desburocratizacdo e de

desintervengdo nos procedimentos estdo a ser reajustadas.
Estratégias de actuagido

Face a todas as alterages mencionadas, o Exército Portugués desenvolveu estratégias de

actuacdo que permitiram a sua adesdo ao NRAFE.

As plataformas informaticas, até entdo utilizadas de forma separada para trabalhar as vérias
areas da Gestdo e que ndo permitiam a integragio dos dadbs, obrigando a utilizagdo de um
sistema descontinuo, foram em parte substituidas pela implementagio do SIG. Diga-se em
parte, pois, como poderemos verificar mais a frente, existem alguns factores que ainda ndo

permitem a utilizagdo do SIG na sua plenitude.
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Para tornar possivel a implementagdo do SIG, foi necessario o Exército Portugués adquirir

novos conhecimentos, novos equipamentos e também utilizar processos com muitas

actividades e muitas mudangas comportamentais, tanto a nivel individual como colectivo.

A implementagio do novo sistema resultou de uma mudanga baseada numa nova visdo

daquilo que se entende por NGP e que tem por objectivo melhorar a relagdo entre a

organizagio ¢ os seus utilizadores.

Para permitir a mudanga, foi inevitavel desenvolver vérias estratégias de actuagdo que

permitiram ao Exército Portugués aderir ao NRAFE, e que foram a:

Implementagio de medidas de desintervengdio e desburocratizagdo de servigos e

procedimentos;
Implementagdo do SIG utilizando uma estratégia de tipo Big Bang,

Alteragdo nos processos de trabalho e na qualificagdo dos recursos humanos, que

permitissem implementar o SIG;

Reavaliagdo e reconstrugdo de todos os processos tendo em vista a utilizagdo do
SIG;

Avaliagio das mudangas ao nivel das fungdes desempenhadas, criando,

modificando ou eliminando fungdes;
Implementagio de um modelo de Gestéo por objectivos;
Actuagdio sobre os objectivos considerados importantes para a mudanga;

Adopcdo de um sistema contabilistico, capaz de comparar, integrar e consolidar

contas através do SIG;

Elaboragdo de um planeamento rigoroso que identificasse problemas na
implementago do SIG e do novo sistema contabilistico, de forma a prever futuros

problemas e identificar possiveis solugoes;
Aquisigdo de conhecimento com a experiéncia de outras organizagdes;

Implementagio de acgdes de formagdo a todos os recursos envolvidos na

operacionalizagéo do SIG.

Os dados recolhidos dizem-nos, no entanto, que a implementagio do SIG foi efectuada de

forma repentina, obrigando a que a formagdo inicial se realizasse sob um sistema de
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autoformagdo dos formadores e numa plataforma nio parametrizada com processos ainda

incompletos.

[ 4 . e ’ . . . . I3 . -~
E opinido de um niimero considerado de intervenientes que o apoio na area da qualificagdo
e formagéo tem sido insuficiente, reinando o espirito de que os utilizadores do sistema vao

adquirindo qualifica¢do 4 medida das exigéncias e possibilidades de cada um.

A inadequada formagdo e qualificagdo dos intervenientes na implementagdo do SIG,
conjugada com uma répida substitui¢do das aplicagdes informaticas, provocou alteragdes
demasiado repentinas. Estas mudangas na organizagio nio foram inicialmente aceites nem

assimiladas por alguns intervenientes.

Acresce ainda a falta de estabilidade dos meios humanos alocados ao processo de
implementagio do SIG e o facto de ndo terem sido verificadas as fungdes desempenhadas
pelos coordenadores do projecto e pelos utilizadores do SIG, obrigando os colaboradores

da organizagdo a adaptarem-se as novas tarefas, por imposi¢do dos acontecimentos.

A componente de formagdo € a estabilidade no desempenho de fung¢des sdo dois factores
que com a evolugdo do processo tém sido corrigidos através de uma politica de Gestdo dos
meios humanos e que tem permitido, actualmente, colocar os elementos certos na fungdo
correcta, fazendo uma anilise das fungdes a exercer e da formagdo e qualificagdo
necessaria para o seu desempenho. E caso para dizer que comega aos poucos a existir a

nog¢do do Gestor Profissional.

Em termos de experiéncia de outras organizagdes, o Exército Portugués conseguiu, em
parte, aproveitar a experiéncia da empresa fornecedora do sistema, bem como as
configuragdes ja existentes na Marinha Portuguesa. H4 quem considere que, face a um
planeamento menos rigoroso do que seria exigivel, a implementaggo do SIG sé foi possivel
face a experiéncia da empresa fornecedora e as configuragdes ji existentes a nivel da
Marinha Portuguesa. No entanto, as especificidades dos processos na organiza¢o
obrigaram a mudangas radicais que, associadas a dificuldade na formagéo e qualificagdo
dos elementos do Exército Portugués e a desconfianga na sua utilizagdo, ndo permitiram

um devido acompanhamento da mudanga.

Quanto ao planeamento da metodologia utilizada na adesdo do Exército Portugués ao
NRAFE e a implementagdo do SIG, varios sdo os dados indicadores de que, em

determinadas ocasides, poderia ter havido um pouco mais de rigor. E certo que nalguns
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casos foram considerados os elementos formais e informais da- estrutura financeira da
organizag#o, no entanto, o levantamento de possiveis problemas poderia ter sido efectuado
de forma um pouco mais exaustiva, prevendo possiveis solugdes. No decorrer do projecto

tem havido melhorias a nivel do planeamento, embora ainda consideradas insuficientes.

Alguns dados recolhidos revelam que nem s6 a falta de rigor no planeamento inicial
provocou dificuldades na mudanga. Existem mesmo alguns intervenientes no processo que
classificam o planeamento inicial, ndo como tendo falta de rigor, mas como sendo um
planeamento que deu a entender expectativas superiores a realidade. Também a este nivel,
com o evoluir do projecto, tém existido melhorias que permitem identificar quer os

possiveis problemas quer as respectivas solugdes.

A Gestdo da mudanga foi também considerada como um factor a alterar, repensando o
planeamento inicial de uma implementaggo em dois anos para uma implementagdo atraves
de um planeamento mais real, de forma progressiva e por fases, em tempos mais alargados,
capaz de acomodar todos os intervenientes no processo, dando maior estabilidade ao que

em termos conceptuais se chama sistema integrado e integravel.

3

E certo que a imposigdo inicial para a implementagdo do sistema nio deveria ter
acontecido, no entanto hia quem considere que face ao enquadramento politico e a
complexidade da estrutura do Exército Portugués, seria muito dificil efectuar alguma
alteragdo, a ndo ser em termos de uma melhor formagio e de um reforgo da mentalidade
dos utilizadores. A necessidade de utilizagio e a envolvente dos utilizadores vé&o

possibilitar o crescimento do sistema e uma alteragdo na taxa de integragdo.

Podemos afirmar que as estratégias de actuagdo se caracterizam por estar orientadas para
os resultados obtidos, existindo uma preocupagdo em melhorar o desempenho e reduzir os
custos das actividades desenvolvidas. Apesar das indefini¢des que ainda surgem, podemos
dizer que a principal estratégia passa por introduzir na organizagdo um modelo de Gestdo

por objectivos.

Importa verificar que, embora falte adoptar algumas medidas de aproximagdo a NGP, a
adopgdo do POCP e a implementagdo do SIG permitiram, em parte, alterar a cultura de
Gestio, incentivando a adopgdo de novas técnicas de Gestdo. Foram dados alguns passos
de aproximag#o a um modelo de Gestdo por objectivos, em que algumas das estratégias de

actuagdo permitem que em tempo real se esteja na posse de mais e melhor informagdo. Os
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Orgios de Chefia e Direcgdo do Exército Portugués poderdio, assim, determinar
responsabilidades, com base nos objectivos delineados, controlar os resultados e ndo tomar

decisdes de forma rotineira.

De entre os factores que impedem uma melhor aproximagdo da Gestdo praticada no
Exército Portugués as técnicas da NGP, encontra-se a falta de conhecimento de alguns
intervenientes no processo de mudanga, a pouca sensibilidade e o desconhecimento do
sistema por parte de alguns Orgdos de Chefia e Direcgo. Ser4 necessario actuar no sentido

de sensibilizar esses Orgdos para as potencialidades do SIG.

A dificuldade inicial na mudanga é considerada, por muitos, como sendo o resultado das
alteragdes provocadas pela adopgdo em simultdneo de um novo plano de contabilidade
com a implementagio do SIG, mas também como resultado de algumas estratégias de
actuagio menos conseguidas. Existe mesmo a ideia, na maioria dos intervenientes no
processo, que a mudanga ndo se encontra numa fase mais avangada em resultado dessas

estratégias menos conseguidas, nomeadamente:

e Desconsideragdo pelas tarefas desempenhadas pelos coordenadores do projecto €
utilizadores do SIG, obrigando os colaboradores da organizagdo a adaptarem-se por

imposi¢do dos acontecimentos;

e Formagdo deficiente e ma qualificagdo, aliadas a falta de estabilidade dos meios

humanos alocados ao processo;

e Implementagio repentina do sistema que criou a muitos intervenientes dificuldades

em assimilar e, por conseguinte, aceitar as alteragdes em curso;

e Planeamento menos rigoroso que o exigido, descorando nalguns casos, o

levantamento dos possiveis problemas e consequentes solugdes.

Considerado por muitos como importante, é a mudanga da ideia de que o sistema ndo se
deve adaptar a n6s, mas sim ao que na realidade deve ser realizado, procurando disciplinar

a sua utilizagdo. E necessario alterar a cultura da organizagdo e a nossa maneira de actuar.
Reformulacdes na estrutura de base do Exército Portugués

A adesdo ao NRAFE, e a consequente implementagio do SIG no Exército Portugués, teve
o seu inicio conceptual assente num misto de estrutura organizacional Linear, Divisional e
Staff-Line.
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Quase em simultineo com a adopgdo do POCP e a implementagio do SIG, foi efectuada
uma alteragdo na estrutura organizacional do Exército Portugués, passando esta a ser
sustentada teoricamente numa estrutura organizacional Funcional, caracterizada
principalmente por introduzir em toda a estrutura hierarquica o principio da especializagdo,
composto essencialmente por quatro Fungdes: Operacional, Logistica, Pessoal ¢ a

Instrugio (ver ANEXO B).

Com esta alteragdo, passa a haver em cada escaldo hierarquico do Exército Portugués um
responsavel por transmitir ordens a todos os subordinados, desde que dentro do dominio da
sua especializagdo. Esta foi a estrutura encontrada para estabelecer relagdes funcionais
entre os diferentes niveis e possibilitar a transmissdo de indicagdes técnicas, de forma

rapida e correcta.

Este tipo de estrutura adapta-se perfeitamente a envolvente estavel em que se enquadra a
organizagdo, tendo como vantagem o facto de no Exército Portugués prevalecer uma
centralizagdo nos processos de controlo e de decisdo, em que a Gestdo tende a ser

personalizada e a tomada de decisdo muito centralizada.

A estrutura organizacional por fun¢des €, para a maioria dos entrevistados, apenas no
campo teérico, pois os dados recolhidos mostram que em termos praticos e por razdes
operacionais, a estrutura actual em que se enquadra o SIFE se aproxima de uma estrutura
organizacional Matricial. Actualmente, ao nivel dos aspectos de Gestdo, existe no Exército
Portugués um sistema de comando multiplo, em que se realga a existéncia de diferentes
Gestores conjuntamente responsaveis pelas decisGes, obrigados a resolver entre si os

diversos problemas que possam surgir.

O principal factor que, na pratica, nos indica que a estrutura onde se sustenta o SIFE ¢ uma
estrutura Matricial, advém da integragio dos Orgdos constituintes do SIFE na Fungdo
Logistica. Esta integragdo implica uma dupla dependéncia, muitas vezes motivadora de

problemas.

E certo que a mudanga promovida na organizagao teve o seu inicio conceptual assente num
misto de estrutura organizacional Linear, Divisional e Staff-Line, passando mais tarde a ser
sustentada pela teoria de uma estrutura organizacional por Fun¢des, no entanto a

reformulacdo efectuada no SIFE para aderir ao NRAFE ndo foi significativa. Os dados
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analisados mostram que em termos da estrutura financeira, foi dada continuidade ao que

vinha sendo utilizado.

O facto da estrutura do SIFE nido sofrer modificagdes com a alteragio organizacional s foi
possivel porque o SIG esta desenvolvido em termos conceptuais para se adaptar a qualquer
tipo de estrutura financeira, promovendo como principal preocupagdo do Exército

Portugués a adaptagdo do SIG aos processos da organizagéo.

Mesmo com a adopgdo da nova estrutura organizacional por Fungdes, o SIFE continua

assente nos seguintes orgdos:

e A DFin como Orgio maximo do Exército Portugués na é4rea das finangas, e com
responsabilidades acrescidas pela necessidade de adoptar novas técnicas de Gestao,

continua localizada ao nivel do Comando da Logistica;

e Os CFin estio localizados no respectivo Comando Funcional e com dupla
dependéncia. Em termos técnicos dependem do Comando da Logistica através da

DFin e hierarquicamente do Comando Funcional onde se encontram localizados;

e As UEO do Exército Portugués, localizadas a nivel dos vérios Comandos
Funcionais, também com dupla dependéncia, tecnicamente dependem do Comando
da Logistica através da DFin e do CFin, localizado no respectivo Comando
Funcional, enquanto que em termos hierarquicos dependem do Comando

Funcional.

Merece destaque, nesta optica da continuidade, a dupla dependéncia do nivel superior € do
nivel intermédio do SIFE, bem como a continuidade de um elevado numero de UEO que
pertence ao nivel inferior, com responsabilidades de produgdo e consolidagdo de
informagao financeira, o que tem implicagdes negativas na celeridade com que € produzida

a informagdo de apoio aos Orgdos de Chefia e Direcgo.
O SIG e as novas exigéncias de controlo de Gestio

No sentido de perceber as vantagens da mudanga provocada pela adopgdo do POCP e pela
implementagdo do SIG, foram levantados os dados que nos permitem avaliar se a
informagdo disponibilizada pelo novo sistema responde, nas diferentes componentes da

Gestio, as necessidades de apoio aos Orgdos de Chefia e Direcgdo, e de que forma a
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informagdo disponibilizada pelo SIG permite conciliar as técnicas da NGP com a

actividade operacional do Exército Portugués.

A integracdio das componentes da Gestfio sobre as quais recai a sustentagdo do SIG ainda
ndo & total, embora os dados recolhidos nos mostrem alguns avangos que permitem
vislumbrar uma capacidade de utilizagdo das novas técnicas da Gestdo na actividade base

da organizag3o.

E preciso ndio esquecer que a eficiéncia na Gestdo resulta da afectagdo de recursos,
comparando os resultados obtidos com os custos suportados em cada uma das alternativas,
e que muitos dos esforgos desenvolvidos se relacionam com aspectos que pretendem
introduzir melhorias na Gestdo, modernizando as relagdes entre o controlo e a actividade

operacional do Exército Portugués.

Verifica-se, pois, que na componente Econdmica, o SIG permite conjugar o planeamento
das actividades operacionais com o planeamento, execugéo e controlo orcamental, embora
com algumas dificuldades que tém vindo a ser colmatadas com a pratica na elaboragédo do
mesmo. Ha que referir, no entanto, que na pratica nio existe, na maior parte dos elementos
do Exército Portugués, uma grande experiéncia em planeamento de actividades, na dptica
da Gestdo, nomeadamente a nivel dos Estados-Maiores das Unidades operacionais. O SIG

também permite efectuar a execugfo e o controlo orgamental, de forma muito completa.

J4 em termos analiticos, pela incidéncia da despesa e da receita, verifica-se que o SIG esta
preparado e d4 resposta as necessidades que, por desconhecimento dos utilizadores e
consequente falta de alimentagdo do sistema, apenas estd em produgdo em duas areas
(Missdes de Paz ¢ Humanitarias). E opinido geral que esta componente é de extrema
importancia para o Exército Portugués, pois trata-se de uma ferramenta capaz de mudar as

praticas da Gestdo, em consonancia com as da NGP.

Falta aproveitar as capacidades do SIG para trabalhar, em termos analiticos, a incidéncia
da despesa e da receita e controlar os resultados em termos econdémicos. Essa articulagdo

podera ser conseguida com formag@o e qualificagio dos vérios utilizadores do sistema.

A nivel da componente Financeira, é visivel que o SIG permite identificar e controlar
todas as fases da realizagdio da despesa e da arrecadagio da receita e efectuar uma previsdo
real de tesouraria, desde que revelados todos os movimentos. Relativamente as

Demonstragdes Financeiras e respectivos anexos, o sistema permite a sua elaborag¢do, no
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entanto ndo se encontra a produzir toda a documentagdo, essencialmente por falta de

alimentacdo do sistema, consequéncia do desconhecimento a nivel dos utilizadores.

Realga-se ainda, na componente Financeira, que alguns problemas em termos do médulo
logistico colidem com a possibilidade de serem apresentados todos os documentos

contabilisticos necesséarios, nomeadamente a nivel do imobilizado.

Face a esta situagdo, o Exército Portugués tem produzido apenas as Demonstragdes
Financeiras exigidas por lei, € ndo aquelas que por adop¢do do POCP e implementagio do
SIG devem ser elaboradas para adoptar técnicas utilizadas pela NGP. S6 agora se comega a
dar os primeiros passos, com novas acgdes de formagdo que colocam a disposi¢do dos

utilizadores o conhecimento que permite utilizar o SIG em pleno.

Em termos da componente de Recursos Humanos, existe a falta de uniformiza¢do nos
procedimentos adoptados pelos Orgdos do MDN, o que dificulta a adopgio de um processo
em termos de sistema que responda a todos os objectivos solicitados. Tal facto tem
dificultado a entrada em produgdo do médulo destinado a esta componente, nio obstante ja

se encontrar desenvolvido em termos conceptuais.

Esta componente é aquela sobre a qual o SIG menos informagdo disponibiliza.
Actualmente, apenas os aspectos da componente de Recursos Humanos, ligados a
execucdo orgamental e ao controlo e identificagdo da despesa estdo em produgéo, pelo que
ainda existem interrogacdes se o sistema actual serd o mais indicado para o MDN e, por

conseguinte, para o Exército Portugués.

A componente Patrimonial é aquela que, em conjunto com a componente Econdmica, mais
podera contribuir para que o Exército Portugués possa introduzir novas técnicas de Gestéo
em consonancia com as utilizadas na NGP. Através dela, ¢ possivel medir a performance e
os resultados obtidos, controlando os objectivos delineados pela area operacional da

organizag&o.

O SIG est4 desenvolvido em termos conceptuais de forma a permitir conhecer os bens
inventaridveis e gerir o aprovisionamento. No entanto, até a data e por desconhecimento

dos utilizadores, o sistema ndo esta a ser alimentado a este nivel.

Quanto a capacidade de controlo da posi¢do exercida com terceiros, as opinides recolhidas

sdo undnimes em considerar que se trata de uma das vertentes do SIG mais bem
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conseguidas e em plena produgdo. Esta capacidade de controlo resulta da possibilidade do

SIG poder verificar, através da vertente Financeira, as fases da despesa e da receita.

A vertente analitica, também denominada por contabilidade de custos, estd desenvolvida
em termos conceptuais para responder as necessidades da organizagdo e encontra-se
actualmente na fase inicial de entrada em produc@o. Esta vertente € de extrema importancia
para o Exército Portugués, pois estd desenvolvida de forma a dotar os Orgaos de Chefia e
Direc¢io da necessiria informagdo para tomar decisdes, individualizando e
responsabilizando cada servigo pelas decisdes que toma, e controlando e comparando os

resultados obtidos com os objectivos inicialmente tragados.

Verifica-se que o SIG, conjuntamente com a adop¢do do POCP, permite estar na posse de
mais informag#o, dar relevo aos relatorios finais, determinar responsabilidades e controlar
resultados com base nos objectivos previamente delineados, e que aparece sustentado na
integragdo das varias componentes da Gestdo para disponibilizar informagdo aos Orgios de
Chefia e Direcgdo, através da entrada ja em produgdo das seguintes funcionalidades em

cada uma das componentes da Gestéo:
Componente Economica
e Planeamento das actividades e orgamental;
e Execugio or¢amental;
e Controlo orcamental.
Componente Financeira
e Controlo das fases de realiza¢do da despesa e da arrecadagio da receita;
e Previsdo em termos de tesouraria;
e Elaboracdo das Demonstragdes Financeiras legalmente exigidas.
Componente de Recursos Humanos
¢ Planeamento, execugio e controlo orgamental (através da componente Econdmica);
¢ Controlo e identificagdo da despesa (através da componente Financeira).
Componente Patrimonial

¢ Pleno controlo da posi¢do com terceiros;
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e Alimentagio do sistema, facilitando a elaboragio das Demonstragdes Financeiras

necessdrias para controlar os objectivos delineados pela componente Operacional.

Através dos dados apresentados, verifica-se que a integrag@o das componentes da Gestdo ¢
total apenas em termos conceptuais. A falta de conhecimento dos utilizadores tem
impossibilitado a entrada em produgdo de algumas funcionalidades do SIG, das quais se

destaca:
Componente Economica

e A vertente analitica na incidéncia da despesa e da receita para controlar os

resultados em termos econémicos.
Componente Financeira

e A elaboragio de algumas Demonstragdes Financeiras e respectivos anexos,

documentos que podem proporcionar a adopgdo de técnicas exigidas na NGP.
Componente de Recursos Humanos

e A construgio de uma base de dados e de indicadores, para uma adequada Gestdo
dos meios humanos, que permita ao Exército Portugués um conhecimento

atempado de todos os factores necessarios a essa Gestao;
e O processamento mensal das remuneragdes pagas aos elementos da organizagdo.
Componente Patrimonial
e A capacidade em conhecer os bens inventariaveis;
e A Gestdo de aprovisionamento;
e A Contabilidade analitica.

A vertente analitica, apesar de desenvolvida em termos conceptuais, s6 agora comegou a
entrar em produgio. Esta vertente pode ser a principal responsavel por mudar as praticas de
Gestiio utilizadas no Exército Portugués, de forma a individualizar e responsabilizar cada

servigo pelas decisdes que toma.

A 1ltima consideragdo vai para o esfor¢o técnico efectuado pelos elementos intervenientes
no processo, no sentido de conseguirem acompanhar a mudanga. Verifica-se que com o

decorrer do tempo de utilizagdo do SIG, a questdo da necessidade de utilizagdo e a
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obrigatoriedade dos utilizadores se envolverem, tém possibilitado um crescimento na taxa

de integragdo das varias componentes da Gestio em que o sistema se baseia.
Alteracgdes no SIFE

Se importa conhecer as estratégias de actuagdo levadas a cabo pelo Exército Portugués
para aderir a0 NRAFE, também importa verificar as alteragdes no SIFE que incentivaram a

adopgdo de novas técnicas de Gestdo no apoio a decisio dos Orgaos de Chefia e Direcgo.

Face & necessidade de mudar, os Orgios de Chefia e Direcgio do Exército Portugués
decidiram que seria, em simultdneo com a implementag@io do SIG, a altura certa para
adoptar novos procedimentos contabilisticos, em substitui¢io da contabilidade puramente
orcamental que vinha sendo adoptada, bem como para proceder as alteragbes
organizacionais e estruturais do SIFE. A mudanga em simultineo nos varios sectores
implicou, para a organizagdo, um esfor¢o suplementar no processo de mudanga, para o

qual alguns elementos nio se encontravam ainda preparados.

A contabilidade publica tradicional, com a adopgio do POCP, deu lugar a uma
contabilidade na éptica de acréscimos, sem porém perder de vista a contabilidade
orgamental. O actual sistema permite ao Exército Portugués obter informagio detalhada
sobre a situagfio financeira e econémica e integrar todas as vertentes da Gestdo necessarias
ao apoio dos Orggios de Chefia e Direcgdio. A adopgdo do POCP, em simultineo com a
implementacdo do SIG, criou as condigdes necessdrias para integrar a informagdo das
vérias componentes da Gestdo, possibilitando a elaboragdo das demonstragdes financeiras

imprescindiveis para introduzir as técnicas de Gestio tio reclamadas na NGP

A alteragio nos procedimentos levados a cabo no SIFE foi particularmente motivada pela
alteracdo no sistema contabilistico através da adopgdo do POCP e pela implementagio do
SIG, os quais permitiram alterar a cultura de Gestdo vigente, embora falte ainda adoptar
alguns passos que possam introduzir técnicas que aproximem a Gestdo praticada no
Exército Portugués a NGP.

Na realidade, as estratégias adoptadas pelo Exército Portugués permitiram operar algumas
alteragdes no SIFE que possibilitaram uma aproximago as novas técnicas utilizadas pela
NGP. Foram elas:

e Alteracdo do sistema contabilistico Unigrafico para Digrafico;
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e Aumento na especializag@o;

e Integragdo de todas as vertentes da Gestdo;

e Estar na posse de mais informag&o e em tempo real;

e Dar maior importancia aos outputs;

e Determinar responsabilidades com base nos objectivos delineados;
e Controlar resultados;

e Individualizar os servigos.

A imposi¢io da mudanga permitiu adoptar ao nivel do SIFE novos procedimentos
contabilisticos, a0 mesmo tempo que possibilitava reorientagdes na estrutura
organizacional. No entanto, as alteragdes em termos de reorganizagéo estrutural do SIFE
ficaram aquém do esperado e sdo consideradas, por muitos dos intervenientes no processo,
como inexistentes. As alteragdes encontradas ficaram téo-s6 a nivel dos procedimentos e

regras de escriturag@o contabilistica.
Reestruturagdes necessirias

A actual estrutura organizacional do SIFE € composta pelos trés niveis, com fungdes que
se repetem em determinadas 4reas, com relevo para o nivel dos CFin e DFin. Este facto
conduz a ideia de que esta estrutura podera ser adaptada as novas realidades e tirar um
melhor partido do SIG. E possivel passar a estrutura organizacional do SIFE de trés para
dois niveis, considerando os CFin como primeiro nivel ¢ a DFin como segundo, reforgando
o nivel CFin com capacidade técnica e humana, por forma a ser considerado na realidade

como primeiro nivel da estrutura financeira.

Para a maioria dos elementos entrevistados, retirar maior partido do sistema na tomada de
decisdo significa mesmo mudar a estrutura organizacional actual do SIFE, de trés niveis
(UEO, CFin e DFin), para uma estrutura baseada em dois niveis (DFin e outra que englobe
as fungdes actualmente desempenhadas pelo nivel CFin e UEO). A esta mudanga na
estrutura, associa-se uma aposta na melhor formagio e qualificagdo dos utilizadores e
coordenadores do projecto, criando conhecimento que permita explorar as potencialidades

do sistema.
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De acordo com a estrutura actual, a DFin localiza-se no Comando da Logistica € ndo a
nivel do Orgdo méximo do Exército Portugués. Esta situagdo deixa, desde logo, uma
interrogagdo sobre a existéncia de dois Orgiios no mesmo Comando Funcional, com
missdes perfeitamente diferenciadas, mas que na pratica desempenham fungdes muito
idénticas. A DFin desempenha tarefas & escala global da organizagdo, enquanto o CFin do

Comando da Logistica apenas desempenha tarefas na optica da componente Logistica.

Os dados recolhidos evidenciam a opinido generalizada de que a DFin deveria sair do
Comando Funcional em que se enquadra e passar a depender directamente do Orgio

maximo do Exército Portugués.

N3o obstante a existéncia de grandes dificuldades, face a utilizagdo de estratégias de
actuacdio menos conseguidas e & incompleta integragdo das varias vertentes da Gestdo para
responder as novas exigéncias de controlo, o SIG ¢ capaz de gerar informagdo em tempo
real para apoiar as decisdes dos Orgos de Chefia e Direc¢do e ndio obriga a manter a
estrutura do SIFE dependente da estrutura Funcional. Essa estrutura deve ser independente
da estrutura operacional, permitindo que os CFin efectuem um apoio por 4rea geografica e
ndo em termos funcionais. Esta ideia surge sustentada pelo facto do Exército Portugués
assentar, em termos praticos, entre uma estrutura organizacional Funcional e uma estrutura

organizacional Matricial.

A estrutura financeira do Exército Portugués esta demasiado dependente da estrutura
organizacional Funcional e foi estruturada para acompanhar as necessidades da
componente Operacional, o que tem causado alguns conflitos de decisdo entre as varias
componentes funcionais. No entanto, a implementagdo do SIG ndo obriga a manter a
estrutura organizacional actual e permite que o Exército Portugués se possa reorganizar em
termos de estrutura financeira, sem ter necessidade de alterar os processos ja

implementados.

A anélise dos dados recolhidos permite propor uma alternativa organizacional que facilita a
utilizacdo de novas técnicas de Gestdo e considerar no SIFE apenas dois niveis em
substituigio dos trés niveis actuais, de forma a adaptar a estrutura as novas realidades do
Exército e as potencialidades j4 demonstradas pelo SIG. Os CFin passariam a ser
considerados o primeiro nivel e a desempenhar as tarefas comuns entre as UEO e CFin e
entre CFin ¢ o Comando Funcional. A DFin seria considerada como segundo nivel e

passaria a desempenhar todas as tarefas comuns entre CFin e DFin.
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Também a dupla dependéncia dos Orgdos financeiros deveria ser corrigida, separando as
tarefas financeiras da Fungdo Logistica, passando esta a constituir-se como uma Fungdo
independente na estrutura e localizada na directa dependéncia do Orgdo méaximo do

Exército Portugués.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. Conclusdes e limitagdes do trabalho

Utilizando como Estudo de Caso a implementagdo do SIG no Exército Portugués, partimos
de uma anélise empirica de todos os factores directamente relacionados com o processo de
implementagdo do SIG, recorrendo a dados com origens muito diversas, como as
entrevistas semi-estruturadas, a documentagdo disponivel, a experiéncia profissional € o

nosso percurso de vida no seio da organizago.

A nossa apreciagio dos factos relatados resultou da percepgdo que todos os intervenientes
no processo de mudanga em curso no Exército Portugués nos transmitiram pelas respostas

facultadas ao longo da investigagdo.

As alteragdes a que estdo actualmente sujeitos os Organismos da AP em torno dos sistemas
de apoio a decisdo trouxeram também as FAP e, por conseguinte, ao Exército Portugués, a
necessidade de desenvolver um sistema integrado e novas técnicas de Gestéo capazes de

responder as actuais exigéncias de informagéo.

A implementagio de um sistema desta natureza ¢ um processo complicado e envolve
vérias etapas. As alteragdes introduzidas, quer por motivos da propria organizag¢do quer por
motivos externos a organizagdo, influenciaram nalguns momentos os resultados finais que,
na sua maioria, foram provocados ndo pela falha do préprio sistema, mas sim pela

incapacidade de adaptagdo da organizag@o e da capacidade técnica dos utilizadores.

Verifica-se mesmo que muitos elementos da organiza¢do esperavam um desempenho do
SIG muito mais eficiente do que aquele até entdo alcangado, pois estamos perante um
sistema que, ao contrario daquilo que era inicialmente o principal objectivo, o de cobrir
todos os processos internos, necessita de se preocupar com toda a envolvente externa do

Exército Portugués e que, por conseguinte, saira fora dos limites da organizagéo.

Poderemos falar num sistema aberto, com responsabilidades crescentes no relacionamento

e na comunicagio com o exterior da organizagdo, que vai forgosamente ter que
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acompanhar a operacionalidade de outros sistemas e de dotar o Exército Portugués de

mecanismos de ajustamento ao meio envolvente.

A adopgdo do SIG facilitou a selec¢do da informagdo para apoiar decisdes racionais,
permitindo identificar o que é importante para que a actuagdo dos decisores possa ser

efectuada em tempo real.

Tem sido um processo de grande complexidade que permite ao Exército Portugués, através
das suas estratégias de actuagdo, reorganizar-se para se enquadrar na RAFE, ao mesmo
tempo que tem vindo a melhorar a capacidade de produzir informago para apoio a tomada

de decisdo pelos Orgdos que desempenham tarefas na componente Operacional.

O processo teve como base de actuagdo, uma estratégia do tipo Big Bang, complementada
com a avaliagio e reconstru¢@o de todo o processo, tendo em vista a utilizagdo do SIG e
elaborado um planeamento rigoroso que identificasse problemas na implementagio do SIG
e do novo sistema contabilistico, de forma a prever futuros problemas e identificar
possiveis solugdes. Em simultineo, foram avaliadas mudangas ao nivel das fungbes ja
desempenhadas, criando, modificando ou eliminando essas fung¢des, assim como foram
alterados os processos de trabalho, de qualificagdo e de formagdo dos recursos humanos
envolvidos na operacionalizagio do SIG, de forma a implementar medidas de

desintervengio e desburocratizagdo de servigos e procedimentos.

N#o menos importante, como estratégia de actuagio base do Exército Portugués, foi a
adopgdo de um sistema contabilistico capaz de comparar, integrar e consolidar contas

através do SIG, implementando um modelo de gesto por objectivos.

No presente, a principal estratégia de actuagido passa por corrigir todas as tarefas
identificadas como menos conseguidas, de forma a consolidar a implementagdo do SIG e a
introdu¢do de um modelo de Gestdo que incentive a utilizagdo de novas técnicas de

Gestdo.

Considera-se ainda essencial mudar a estratégia de autoformag¢do dos formadores
inicialmente utilizada, permitindo que esta seja desenvolvida sobre um sistema

devidamente parametrizado para a formagio e com processos completos.

Da adesdo a0 NRAFE, e para que fosse possivel corporizar a adop¢do do POCP com a
implementagdo do SIG, houve a necessidade de proceder a reformulacdes na estrutura de

base do Exército Portugués.
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A sua estrutura organizacional passou de um misto de estrutura Linear, Divisional e
Staff-Line, para uma estrutura organizacional Funcional, caracterizada principalmente por
introduzir em toda a estrutura hierarquica o principio da especializagdo, composto

essencialmente pela Fungdo Operacional, Logistica, Pessoal € Instrugdo.

Na pratica, € por razdes operacionais, a estrutura actual de base do Exército Portugués, € na
qual se enquadra o SIFE, aproxima-se de uma estrutura organizacional Matricial. Este
facto sustenta-se no sistema de comando multiplo que existe no Exército Portugués a nivel
dos aspectos de Gestdo, e na integragdo dos Orgaios constituintes do SIFE na Fungfo

Logistica.

Nio obstante as reformulagdes levadas a cabo na estrutura de base do Exército Portugués,
o SIFE apenas sofreu ligeiras modificagdes em termos processuais no sentido de se adaptar
a nova estrutura operacional. A estrutura organizacional do SIFE continua a ser composta
por trés niveis, onde subsistem tarefas e fungdes em determinadas areas que se repetem,
com impacto na relagdo das UEO com os CFin, dos CFin com a DFin e por vezes entre os
CFin dos diferentes Comandos Funcionais. Como referem [OLIVEIRA, 2003b; CUNHA,
2005; GOMES, 2007], ndo foi aproveitada a mudanga para proceder a reorientagdes
organizacionais que permitissem eliminar falhas nos processos. Pelo contrario, procurou-se

adaptar o novo sistema a organizagdo estrutural ja existente no SIFE.

Para conciliar as actuais exigéncias de Gestdo com a actividade base do Exército
Portugués, o SIG suportou-se na integragdo das varias vertentes da Gestio, adoptando em
simultineo um sistema contabilistico suportado no POCP. Este facto, permitiu aos Orgiios
de Chefia e Direcgéio do Exército Portugués estar na posse de mais informagéo, dar relevo
aos relatérios finais, determinar responsabilidades e controlar resultados com base nos

objectivos previamente delineados.

A integracdo das varias vertentes da Gestdo s foi possivel com a entrada em produgdo de
vérias funcionalidades do SIG nas diferentes componentes da Gestdo. O planeamento de
actividades, o planeamento orgamental, a execugdo € controlo or¢amental, surgem na
componente Econdémica, como funcionalidades essenciais para o bom desempenho
orgamental do Exército Portugués, e permitem que ao nivel da componente Financeira,
sejam controladas as fases de realizagdo da despesa e da arrecadacdio da receita. Esta
componente, em simultineo com a componente Patrimonial, habilita o Exército Portugués

para executar uma previsdo de tesouraria, controlar a posi¢do com terceiros € elaborar
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Demonstragdes Financeiras necessarias para controlar os objectivos planeados pela

vertente Operacional.

'3

A componente de Recursos Humanos é, actualmente, a que menos contribui para a
integragdo das varias vertentes. A este nivel, apenas ¢ possivel planear, executar e controlar
em termos orgamentais a despesa com pessoal, € através da componente Financeira,

controlar e identificar as respectivas fases da despesa.

Importa também referir que a vertente analitica iniciou agora a sua entrada em produgio, €
podera ser a principal responsavel por mudar as praticas de Gestdo utilizadas no Exército
Portugués, de forma a individualizar e responsabilizar cada servigo pelas decisdes que

toma.

As novas técnicas de Gestdo no apoio a decisdo dos Orgdos de Chefia e Direcgdo foram
também incentivadas por alteracdes no SIFE. Em simultineo com a implementagdo do
SIG, adoptaram-se novos procedimentos contabilisticos, substituindo-se a contabilidade
puramente or¢amental que vinha sendo utilizada, pela contabilidade na Optica de
acréscimos. Esta alteragdo permite ao Exército Portugués obter informagao detalhada sobre
a situa¢do financeira e econdmica e criou as condi¢des necessarias para integrar a
informagdo das varias componentes da Gestdo, possibilitando a elaboragdo das
demonstragdes financeiras imprescindiveis para introduzir as técnicas de Gestdo tdo
reclamadas na NGP.

- Na realidade, as alteragdes no SIFE que permitiram uma aproximagéo as novas técnicas
utilizadas pela NGP foram apenas a nivel processual. O sistema contabilistico passou de
um sistema Unigrafico para Digrafico, foram integradas todas as vertentes da Gestéo, foi
dada uma maior importincia aos outputs, aumentada a especializagdo dos elementos
intervenientes no SIFE e passou a determinar-se responsabilidades com base nos

objectivos delineados, a controlar resultados e a individualizar os servigos.

As alteragdes em termos de reorganiza¢do estrutural do SIFE foram consideradas pelos

intervenientes no processo como inexistentes.

As reformulagdes na estrutura de base do Exército Portugués e as alteragdes no SIFE
ficaram aquém do esperado pelos varios intervenientes. Este facto leva-nos a concluir da

necessidade em promover as seguintes reestruturagées:

e A actual estrutura organizacional do SIFE, composta pelos trés niveis ¢ com
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fungdes que se repetem em determinadas areas, com relevo para o nivel dos CFin e
DFin, deve passar para uma estrutura de dois niveis, considerando os CFin como

primeiro nivel e a DFin como segundo;

e A dupla dependéncia dos Orgios financeiros devera ser corrigida, separando as
tarefas financeiras da Fungdo Logistica e constituida uma Fung¢do independente,
localizada na directa dependéncia do 6rgdo maximo do Exército Portugués. A DFin
devera sair do Comando Funcional onde se encontra actualmente, passando a

depender directamente do 6rgdo maximo do Exército Portugués;

e A estrutura do SIFE devera ser independente da estrutura operacional, o que
permite aos CFin efectuarem um apoio por area geografica e ndo em termos

funcionais.

A redugio na estrutura organizacional do SIFE de trés para dois niveis, associada a uma
alteragdo em termos de dependéncia dos Orgdos Financeiros, podera possibilitar ao
Exército Portugués encurtar a cadeia de informagdo, concentrar os meios humanos, apostar
em mais ¢ melhor formag¢do dos utilizadores e coordenadores de projecto, por forma a
dotar os meios humanos com capacidade técnica, conhecimento e qualificagéo, e alimentar

melhor o SIG, para retirar maior partido das suas potencialidades.

Parece-nos a nos que, de entre os factores que impedem uma melhor aproximagio da
Gestdo praticada no Exército Portugués as técnicas da NGP, se encontra a falta de
- conhecimento dos intervenientes no processo de mudanga e o desconhecimento das
potencialidades do SIG. Ser4 necessario sensibilizar os varios Orgos de Chefia e Direcgdo
para as potencialidades do SIG na aproximagdo a NGP, condigdo essencial para que o
Exército Portugués promova a reorganizagdo estrutural, de forma a responder aos novos

desafios.

As limitagdes deste trabalho prendem-se sobretudo com a dificuldade de extrapolagéo dos
resultados, por se tratar de um Estudo de Caso, bem como por néo ter sido possivel utilizar

um conjunto de informag@o considerada reservada pela organizagao.

Considerando a metodologia utilizada, as limitagdes sdo coerentes com essa mesma
metodologia, pois, se por um lado, permite um aprofundamento do estudo das questdes de
interesse, levando ao conhecimento € a analise intensiva do tema abordado, por outro lado,

impede que as conclusdes obtidas sejam generalizadas para outros objectos de estudo. No
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entanto, espera-se que os dados e as conclusdes apresentados possam ser utilizados para

analise de outras organizagdes com caracteristicas semelhantes.

H4 ainda a considerar que a analise dos dados ndio permitiu estabelecer uma importancia
relativa dos dados identificados, tendo sido baseada apenas na interpretagdo subjectiva dos

mesmos, 0 que impossibilitou a realizaggo de testes estatisticos.

Por outro lado, a coincidéncia de a data da elaboragdo do trabalho se operarem alteragoes
na estrutura organizacional, a enorme distribuigdo geografica das UEO e a especificidade
da organizagdo inviabilizou a obten¢do de um maior numero de respostas, por parte de

todos os Directores, Comandantes e Chefes dos Orgaos do Exército Portugués.

Também a experiéncia limitada do investigador enquanto tal, nomeadamente na utilizagéo
da metodologia adoptada é em si mesma uma limitagéo, tendo por certo condicionado o
aproveitamento e analise da riqueza dos dados recolhidos, quer nas observagdes quer nas
entrevistas, ainda mais, quando estamos a referir-nos a uma metodologia em que o

investigador tem um papel activo, sendo inclusive um dos seus instrumentos.

6.2. Recomendacgdes e propostas de investigac;ﬁd futuras

Na sequéncia da elaboragio do presente trabalho, e como complementaridade as ac¢des ja

desenvolvidas, para levar a cabo a mudanga no seio do Exército Portugués, recomenda-se:

e A formagio de uma equipa interna que permita suportar todo o sistema
implementado, como forma de garantir a sua qualidade e manter uma continuidade.
Essa equipa serd responsavel pela manutengdo do sistema, pela actualizagdo das
versdes e pelo suporte técnico aos utilizadores. Assim, o Exército Portugués
contaria com profissionais totalmente dedicados, com profundo conhecimento do
funcionamento do sistema, economizando gastos de suporte e reduzindo a sua

dependéncia de elementos externos a organizagéo.

e A implementa¢do de uma bateria de indicadores focados nas necessidades dos
Orgaos de Gestio, para disponibilizar a melhor informagéo aos Orggios de Chefia e

Direc¢io.
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e A redugio para dois niveis na estrutura financeira do Exército Portugués, separando
os Orgdos do SIFE da componente logistica, passando-os para a dependéncia

directa do 6rgdo decisor.

e O recomego da implementagdo do SIG na area dos recursos humanos, bem como na
area da contabilidade de custos (vertente analitica). Sem divida que para uma
organizagdo desta complexidade, importa aprofundar a implementagdo em termos

de indicadores de Gestio.

Como possibilidade para investigagdes futuras, pensamos que, ¢ até como forma de
complementar a presente investigagdo a nivel da percep¢do entre utilizadores e
coordenadores de outras organizagdes, poderdo ser realizados outros trabalhos na area da

Defesa Nacional, com recurso a outro Estudo de Caso.

Por outro lado, pensamos que seria bastante interessante a utilizagdo dos projectos na drea
da Administragio Interna, Saude e Educagdo, como Estudos de Caso comparativos com a
implementagdo do SIG no Exército Portugués, dado que s3o areas transversais a
organizagdo, através dos seus Estabelecimentos Militares de Ensino e dos Hospitais

Militares.
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Introducio
O Estudo de Caso é uma estratégia utilizada quando nio possuimos controlo sobre alguns
factores e quando o interesse recai sobre fenémenos actuais que apenas podem ser
analisados dentro de um contexto real, tendo por objectivo responder as questdes de como

e porqué certos fendmenos ocorrem.

Face a enorme variedade de dados e de informagdo disponivel, optou-se também por
- adoptar como técnica de recolha de dados, uma entrevista, com o objectivo de construir um
conhecimento cientifico na 4rea dos Sistemas Integrados de Gestdo na Administragéo
Publica, area em que é bem patente a necessidade de desenvolver novas técnicas de Gestdo

capazes de responder as novas exigéncias de informagao de apoio a deciséo.

A entrevista consiste numa técnica de investigagdo em que o entrevistador interage com o
entrevistado. A entrevista pode ser livre ou ndo estruturada (perguntas ndo sdo formuladas,
tomando-se como guia apenas um tépico da investigag@o); pode ser semi-estruturada,
roteiro de pesquisa previamente desenvolvido, com tépicos que devem ser abordados, mas
prevendo-se sempre a liberdade de alterar a ordem dos tpicos ou acrescentar perguntas
complementares durante o seu desenrolar; pode ser estruturada (elaborada mediante guides

totalmente estruturados, em que as perguntas sdo previamente formuladas).

A entrevista serd efectuada sob o tipo de entrevista semi-estruturada, na qual o
entrevistador apresenta as areas a abordar pelo entrevistado, e este terd a liberdade, quanto
a forma e a ordem, de escolher o modo como ira desenvolver as respostas. A intervengéo
do entrevistador s esta prevista no sentido de reorientar a entrevista nos casos em que o

entrevistado se desvie do tema ou para lhe lembrar areas ainda néo abordadas.

A estrutura do guifio da entrevista teve em conta os seguintes factores na formulagdo das

perguntas, nomeadamente:
e Obter respostas que contribuam efectivamente para os objectivos do trabalho;

e Obter o maximo de informagio com o minimo de perguntas, face ao tempo disponivel

para a entrevista,
o Evitar a0 maximo qualquer indicio de uma possivel resposta;

e Verificar se as questdes sdo concisas e claras;
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e Formular questdes, tendo em consideragio os niveis de conhecimento do universo onde

vio ser colocadas;

e Realizar um pré-teste com possiveis entrevistados para verificar a compreensdo do

guido de entrevista.

Assim, a entrevista permitira recolher dados, de forma detalhada, relacionados com as
estratégias de desenvolvimento e reorientagdo organizacional utilizada pelo Exército
Portugués, de modo a verificar e aprofundar o desenvolvimento e implementacéo de um
Sistema Integrado de Gestdo baseado na uniformizagdo de critérios que garanta os
requisitos e as técnicas de Gestdo capazes de criar condigdes para a implementag¢do de uma
contabilidade publica que funcione como um instrumento de apoio aos Orggos de Chefia e

Direcgio.

Sabendo que os resultados da pesquisa dependem substancialmente do poder de integragdo
do entrevistador e do local onde sdo recolhidos os dados, optou-se por dirigir a entrevista a
entidades que ocupam actualmente cargos ou fungdes na estrutura financeira, com especial
incidéncia no Exército Portugués. A selecgdo dos entrevistados € primordial para a
qualidade da informagdo recolhida a partir da qual serd possivel construir uma anélise e

chegar a compreensdo do problema delineado inicialmente.
O tempo previsto para a sua elaboragdo é de aproximadamente sessenta minutos.

E de salientar que todos os dados obtidos através desta entrevista serdo tratados e
sintetizados de forma estritamente confidencial (0 manuseamento dos dados ser4 restrito ao

autor da entrevista).

As conclusdes finais do estudo cientifico serdo disponibilizadas a todos os interessados,

logo que concluido o processo.

Fica desde jd expresso o meu reconhecimento, pela disponibilidade apresentada.
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IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
Nome:
Orgio ou Servigo:
Cargo ou Fungéo:
Posto ou Categoria:
Grau de escolaridade:
Area de formagio:
. Tempo em fungdes relacionadas com a area financeira:

Tempo ligado ao projecto SIG, em que fungdes e nivel do SIFE:

QUESTOES

Ja esteve ligado a projectos semelhantes ao SIG/MDN em produgdo noutros

Organismos Publicos?

(Esta questdo sera colocada tdo-somente apenas aos entrevistados com esta
caracteristica confirmada através do ponto 1). Como Comandante, Director ou Chefe e
estando hoje na posse de conhecimentos que ndo existiam no inicio do projecto, que
alteragdes aconselharia a serem efectuadas no sentido de tirar maior partido do SIG em

aspectos relacionados com a Gestdo?

Considera que a informagdo disponibilizada pelo SIG/MDN actualmente em produgéo
responde de forma preponderante as necessidades de apoio aos Orgdos de Chefia e
Direc¢do do Exército Portugués, nas diferentes componentes de Gestdo do Exército

Portugués (Econémica, Financeira, Recursos Humanos e Patrimonial)?

Quais as estratégias de actuagdo desenvolvidas pelo “Exército Portugués” para aderir
a0 Novo Regime da Administragdo Financeira do Estado? Como poderdo estas

estratégias incentivar a adop¢do de novas técnicas de Gestdo de apoio a decisdo dos
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Orgaios de Chefia e Direcgio?

Quais as reformulagdes efectuadas ou a efectuar na estrutura do Exército Portugués,

nomeadamente ao nivel do SIFE, no sentido de permitir uma adesdo ao NRAFE?

Que alternativas organizacionais propde para utilizar novas técnicas de Gestdo de apoio

a decisdo?

De acordo com as estratégias mencionadas, e numa Optica financeira, foi ou serd o
Exército capaz de reorganizar estruturalmente o SIFE, de forma a responder aos novos

desafios?
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ANEXO B - Estrutura Organizacional do Exército Portugués

ANTIGA ESTRUTURA
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NOVA ESTRUTURA
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