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Resumo:

Atualmente, fruto de constantes mudangas e do ambiente altamente competitivo, a gestdo de
qualquer organizagédo publica ou privada torna-se um desafio constante. As necessidades de
informacao deixaram de ser meramente financeiras para abrangerem novas areas da gestéo, a
gestéo e consequentemente a auditoria necessitam de obter informagéo pertinente para apoiar a
tomada de decisédo dos stackholders. A gestdo empresarial segue este rumo, torna-se necessario
consciencializar a gestao publica para a necessidade de uma gestao orientada para os resultados.
O Tribunal de Contas Europeu publicou o manual de auditoria de resultados, utilizado como
instrumento de trabalho para a avaliagao da aplicagédo dos recursos comunitarios. Em Portugal, o
Tribunal de Contas prevé a realizagdo de auditorias de resultados mas torna-se imprescindivel
implementar novos instrumentos de gestao para que, a informagao obtida possa dar resposta as
necessidades de uma auditoria de resultados. De acordo com o manual, a auditoria de resultados
é também denominada de auditoria da economia, eficiéncia e eficacia ou auditoria dos trés E's e
pela aplicagdo do método da auditoria direta de resultados e do método dos sistemas de controlo
€ possivel avaliar a aplicagao de recursos na concretizagdo dos objectivos, tendo em atengéao a
economia, eficiéncia e eficacia. Com a realizagdo deste projeto, pretende-se provar que, com a
implementagdo do Balanced Scorecard, Controlo Interno e Enterprise Risk Management é
possivel obter informagao util aos métodos apresentados pelo manual. O Balanced Scorecard é
um sistema de gestdo estratégica que analisa a estratégia, estabelece os objetivos
organizacionais, define as iniciativas estratégicas e aplica indicadores de desempenho cruciais
para avaliar o desempenho organizacional. O Controlo Interno juntamente com o Enterprise Risk

Management permitem controlar os riscos subjacentes a consecucdo dos objectivos
organizacionais, desta forma, a gestdo de riscos é avaliada na totalidade da organizacdo. O
projeto de mestrado é aplicado ao Ministério da Defesa Nacional, Ramo Exército tendo como
estudo de caso o Regimento de Artilharia N.° 5, onde atualmente, n&o é possivel desenvolver uma
auditoria de resultados mas ao dotar a gestdo de novos instrumentos, os objetivos de uma
auditoria de resultados sdo atingidos, desta forma, é possivel apresentar uma relagdo entre os
instrumentos apresentados e a auditoria de resultados sendo a avaliagdo de resultados o caminho

a seguir para uma gestao organizacional competitiva.

Palavras chave: Auditoria de Resultados, Balanced Scorecard, Controlo Interno, Exército



Abstract:

Currently, as a result of constantly changing and highly competitive environment, the management
of any public or private organization becomes a constant challenge.

Information needs are no longer merely to cover new areas, management and consequently the
audit need to obtain relevant information to support the decision-making of the stackholders.
Enterprise Management follows this course, it is necessary to realize the public management to the
need for a results-oriented management. The European Court of Auditors published the
performance audit manual, used as a working tool for the evaluation of the implementation of
community resources. In Portugal, the Court of Auditors provides for audits of results but becomes
essential to implement new management instruments in order to ensure that the information
obtained can meet the needs of a performance audit. According to the manual, the performance
audit is also called the audit of economy, efficiency and effectiveness or audit of the three E’s and
by the application of the method of direct audit results and the method of control systems it is
possible to assess the application of resources in achieving the objectives, taking into account the
economy, efficiency and effectiveness. With the completion of this project, we intend to prove that,
with the implementation of the Balanced Scorecard, internal control and Enterprise Risk
Management it is possible to obtain useful information to the methods presented by manual. The
Balanced Scorecard is a strategic management system that analyzes the strategy, establishes the
organizational objectives, defines the strategic initiatives and key performance indicators applied to
assess organizational performance. The Internal Control with Enterprise Risk Management enable
you to control the risks underlying the achievement of organizational objectives. Thus, risk
management is evaluated in the entire organization. The Master’s project work is applied to the
Ministry of national defence, Army Branch taking as a case study of the artillery regiment No. 5,
where currently it is not possible to develop an audit of results, but to give the new management
instruments, the objectives of an audit of results are achieved. This way, it is possible to introduce a
relationship between the instruments and the performance audit and the evaluation of results the

way forward for an organizational management competitive.
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Introdugéao



Atualmente, as organizagdes ndo podem restringir a sua gestdo apenas ao ambito financeiro. A
gestdo (moderna) deve ser integrada de forma a conjugar a area financeira e os resultados
obtidos; torna-se necessario adequar a gestdo organizacional para que a auditoria possa dar
resposta a diversas necessidades de informacgao.

O sucesso de qualquer organizagao pressupde a aplicagdo dos recursos disponiveis com o0 menor
dispéndio possivel (economia) no desenvolvimento de processos (eficiéncia) que edificam um
conjunto de atividades cruciais para o alcance dos objetivos estabelecidos (eficacia).

Medir a eficiéncia da gestdo organizacional resultara da relagdo gradual entre os resultados
obtidos e os recursos utilizados.

A relagdo entre a economia, eficiéncia e eficacia é avaliada na realizagdo de uma auditoria de
resultados, que combinada com uma auditoria financeira resultara no desenvolvimento de uma
auditoria integrada.

Como avaliar os resultados obtidos € uma questao cada vez mais pertinente que necessita de
respostas assertivas. Presentemente, a economia internacional depara-se com uma crise global
onde sao debatidas constantemente algumas tematicas, como por exemplo, os elevados défices
orgamentais nacionais e consequentemente as solugdes para mudar este cenario (os persistentes
cortes orcamentais, o aumento da receita por via da carga fiscal ou a possivel avaliagdo de
resultados do setor publico).

Os cortes orgamentais e/ou aumento da carga fiscal causam sérios constrangimentos; considera-
se essencial, repensar os métodos de gestdo das organizagdes publicas na utilizagdo dos
recursos disponiveis no desempenho da sua missdo, o que torna imprescindivel a obtencao de
informacao pertinente e oportuna para a tomada de decisées.

Atualmente, as auditorias na administragéo publica incidem na transparéncia das contas publicas
e no combate a corrup¢do, mas apenas isso ndo é suficiente para garantir o distinto nivel de
desempenho dos servigos pubicos.

Partindo de uma visdo moderna quanto a avaliagdo de resultados de uma organizacéo e
atendendo ao trabalho desenvolvido pelo Tribunal de Contas Europeu (TCE) na avaliagdo da
aplicagéo de recursos publicos pelas diferentes organizagdes, o objetivo de estudo na realizagédo
deste trabalho de projeto de mestrado incide sobre a “possivel”’ realizagdo de uma auditoria de
resultados no Ministério da Defesa Nacional (MDN), sendo considerado como estudo de caso, o
Regimento de Artilharia N.° 5 (RAS).

Ao utilizar como suporte o manual de auditoria de resultados do TCE, pretende-se justificar que é
possivel obter informagao util para o método de auditoria direta de resultados € o método de
auditoria dos sistemas de controlo através da implementagéo do Balanced Scorecard (BSC) e do
Controlo Interno conjugado com o Enterprise Risk Management (ERM).

O BSC é um sistema de gestao estratégica que permite definir claramente a estratégia, identificar
os objetivos, aplicar indicadores de desempenho e desenvolver iniciativas/agdes, que resultara na

obtencao de informagéo que permite medir o desempenho da organizagao.



O Controlo Interno permite definir e implementar politicas e procedimentos para a gestdo de
riscos; desta forma, se estes procedimentos existem e estdo implementados, a ocorréncia de
acontecimentos indesejaveis € reduzida.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), a investigacao cientifica pode ser desenvolvida através de
métodos de pesquisa diversificados dependendo do tipo de investigacdo que se pretende realizar,
desta forma, néo existe uma metodologia consensual entre a comunidade cientifica.

O método de pesquisa utilizado na elaboragao deste trabalho de projeto € o método do estudo de
caso, através da investigagdo exploratéria. Para Yin (1994) os tipos de estudo de caso mais
comuns sao: exploratério, descritivo e explicativo. O estudo de caso exploratério pretende analisar
e descrever o fendmeno investigado a partir ao seu contexto, o estudo de caso descritivo investiga
fenémenos pouco conhecidos com o propésito de definir conjeturas para futuras investigagbes e o
estudo de caso explicativo explica uma teoria através de relagdes de causa e efeito.

O trabalho de investigagédo exploratéria pretende descrever e demonstrar que, apos verificadas as
condi¢cdes adequadas para o funcionamento do BSC e do Controlo Interno conjugado com ERM
entende-se que é possivel realizar uma auditoria de resultados. O Plano Oficial de Contabilidade
Publica (plano de contas aplicado ao Exército) nada refere sobre o Controlo Interno mas a
legislacdo nacional, como o Dec. Lei n.° 166/98 de 25 de Junho salienta a importancia e
necessidade do Controlo Interno como também a concretizagdo de uma gestao por objetivos (Lei
n.° 91/2001 de 20 de Agosto), este trabalho pretende colocar em pratica estes conceitos, em
particular, a gestao estratégica e o autocontrolo.

A metodologia adotada versa, numa primeira parte, sobre a revisdo da literatura (incluindo a
reviséo legislativa) com a utilizagdo de pesquisal/investigagao apoiada em documentagao.

A segunda parte do trabalho de projeto de mestrado incide sobre a realizacdo de um estudo de
caso aplicado ao RAS sustentado na recolha de dados que versam sobre a analise documental e

trabalho de campo realizado, que resultam da experiéncia profissional.



Capitulo | — Auditoria de Resultados



1.1. Auditoria de resultados, metodologias e fases

O TCE apresentou de uma forma harmonizada o conceito de auditoria de resultados através da
publicagdo do manual utilizado como instrumento de trabalho na avaliagao de investimentos, onde
fornece um quadro de referéncia para as auditorias de resultados na Unidao Europeia com especial
incidéncia no Orcamento Geral da Unido Europeia € na Comissao Europeia incluindo, os Fundos
Europeus de Desenvolvimento, as Agéncias e o Banco Central Europeu.
A auditoria de resultados é definida como (n.d.; p. 8)“... uma auditoria da boa gestao financeira,
especialmente da economia, da eficiéncia e da eficacia com que a Comissao e/ou outras
entidades auditadas utilizaram os fundos comunitarios no desempenho das suas
responsabilidades.”
Os critérios para uma boa gestéo financeira conjuga o principio da economia, eficiéncia e eficacia
previstos no art. 27° do Regulamento Financeiro publicado no Jornal Oficial da Unido Europeia,
Série L n.° 248 de 16 de Setembro de 2002, do qual este manual (n.d.; p. 9) faz referéncia e
apresenta as seguintes defini¢cdes:
O principio da Economia determina que os meios utilizados pela instituicdo com vista
ao exercicio das suas atividades devem ser disponibilizados em tempo dtil, nas
quantidades e qualidades adequadas e ao melhor pre¢go;
O principio da Eficiéncia visa a melhor relacdo entre os meios utilizados e os
resultados obtidos;
O principio da Eficacia visa o alcance dos objetivos especificos fixados, bem como os
resultados esperados.
O objetivo de uma boa gestdo financeira é alcangcado quando existe um adequado Sistema de
Controlo Interno (SCI) assente nas cinco componentes do Committee of Sponsoring Organisations
of the Treadway Commission (COSO) que engloba o Ambiente de controlo, Avaliagdo do risco,
Atividades de controlo, Informag&o e comunicagao e Acompanhamento.
A Auditoria de Resultados diverge da Auditoria Financeira em varios aspetos, como os descritos no

quadro que se segue:



Quadro n.° 1: Auditoria de Resultados Versus Auditoria Financeira

atividades e sistemas de gestao.

ASPETOS Auditoria de Resultados Auditoria Financeira
. Verificar se as operagdes
Verificar se os fundos
financeiras foram executadas com
Objetivo comunitarios foram utilizados com . .
) . L legalidade e regularidade e se as
economia, eficiéncia e eficicia. o
contas séo fiaveis.
) ) Operacdes financeiras,
. Politica, programa, organismo,
Incidéncia contabilidade e principais

procedimentos de controlo.

Formacgao académica

Economia, ciéncias politicas,

sociologia, etc.

Contabilidade e direito.

Métodos

Variam conforme as auditorias.

Formato normalizado.

Critérios de auditoria

Mais propensos ao juizo
formulado pelos auditores.
Critérios proprios de cada
auditoria.

Menos propensos ao juizo
formulado pelos auditores.
Critérios normalizados
estabelecidos pela legislagéo e
regulamentagéo para todas as

auditorias.

Relatérios

Relatérios especiais publicados
de maneira pontual. Estrutura e
contetdo variam conforme os

objetivos.

Relatério anual mais ou menos

normalizado.

Fonte: Adaptado do Manual da Auditoria de Resultados do TCE (n.d.; p. 11)

A conjugacéo de uma auditoria de resultados com uma auditoria financeira resulta na realizagao

de uma auditoria global.

A Auditoria de Resultados é também denominada de Auditoria dos trés “E” e combina 2 métodos,

de acordo com o seguinte quadro:

Quadro n.° 2: Auditoria de Resultados: Métodos

Método

Incidéncia

Auditoria direta de resultados

Recursos, realizagdes, resultados e impactos.

Auditoria dos sistemas de controlo

Adequacao das politicas e dos procedimentos aplicados
pelos gestores em matéria de promogéo, de

acompanhamento e de avaliagao dos resultados.

Fonte: Adaptado do manual da auditoria de resultados do TCE (n.d.; p. 15)




A auditoria direta de resultados incide sobre os resultados alcangados e permite avaliar se as
politicas adotadas foram adequadamente aplicadas e se os objetivos previstos foram devidamente
alcancados. Desta forma, os objetivos devem estar traduzidos em planos operacionais, € os
sistemas aplicados devem fornecer informagdes relevantes, fiaveis e oportunas sobre a utilizagao
dos recursos financeiros, humanos entre outros, a execugao de atividades e as suas realizagoes,
permitindo a comparagdo com os objetivos operacionais através da utilizagdo de indicadores de
desempenho, viabilizando as corre¢gdes em tempo util.

Na execugao de uma auditoria de resultados devem ser adotados modelos Iégicos que permitam
aos auditores a identificacdo das necessidades socioeconémicas e a sua relagdo com os
objetivos, recursos, processos, realizagdes e efeitos, que produzem determinados resultados que

tem como consequéncia impactos mais ou menos desejados, como por exemplo:

Figura n.° 1: Modelo Légico de um Programa

Efeitos

Necessidades Fatores — Impactos <
Ex6genos
—
Resultados <
A
Objetivos = Recursos — Processos — Realizagdes
A 7y 7y h
Economia Eficiéncia Eficacia

Fonte: Adaptado do manual de auditoria de resultados do TCE (n.d.; p. 17)

Para a Economia deve ser considerada a escolha de recursos (apropriados e com custo reduzido)
para atingir os objetivos fixados, quanto a Eficiéncia pretende-se relacionar os meios utilizados e
os resultados obtidos, na procura do ponto de equilibrio para um volume maximo de resultados na
utilizagao do minimo de recursos possivel. A Eficacia centra-se na quantidade de realizagdes, dos
resultados e dos impactos e, desta forma, comprova se os objetivos foram ou nao atingidos.

Relativamente a Portugal, o Tribunal de Contas (TC) publicou o manual de auditoria e
procedimentos inspirado nos principios gerais de auditoria internacionalmente aceites, nas normas

de auditoria de organizagbes profissionais de auditores e no manual de auditoria do TCE.



O capitulo 6 do manual do TC (1999; p. 132) da terceira parte é destinado a Auditoria Operacional

ou de Resultados (ou de Gestao) e refere que esta

“

... tem por objetivo a apreciagdo da gestao

dos recursos publicos segundo critérios de economia, eficiéncia e eficacia (os trés Es).”

Descreve o manual do TC (1999; p. 135) que a Auditoria de Resultados tem como obijetivos:

avaliar da adequacdo e da consisténcia dos objetivos fixados tendo em vista
designadamente as necessidades sociais que procuram satisfazer e a qualidade das
prestagées, incluindo a preservacdo do meio ambiente;

avaliar o grau de confianga dos sistemas de informagéo, de gestéo, de controlo e de
avaliagao de resultados;

avaliar da economia, da eficiéncia e da eficacia com que os objetivos sdo prosseguidos e
alcancados, incluindo os efeitos colaterais, intencionais ou ndo, especialmente se
negativos;

avaliar a exatidao, a fiabilidade e a integralidade dos indicadores ou dos documentos
produzidos;

identificar areas ineficientes de forma a promover a melhoria do desempenho;

avaliar os resultados na ¢tica dos seus impactos, designadamente econémicos, sociais,

ambientais, culturais, efc..

Para o TCE, a realizagdo de uma auditoria de resultados segue as principais fases:

Planeamento da auditoria:

Estudo preliminar: analise de riscos, objetivos, métodos e metodologias para uma
auditoria realista e realizavel;
Plano Global de Auditoria: definicdo do ambito, objetivo e metodologia da auditoria, os

recursos a utilizar e etapas a realizar.

Fase de exame:

Obtencao de provas suficientes, pertinentes e fiaveis

Recolha e andlise de dados

Deducgao e comunicagao de constatagcdes de auditoria validas
Documentacéo da auditoria

Gestao da auditoria

Fase de elaboragao do relatorio:

Qualidade, planeamento e redacéo do relatério

Revisao, validagao e divulgagao do relatério

O TC (1999; p. 95) designa de auditoria integrada a conjugacao de objetivos de uma auditoria de

resultados com os objetivos de uma auditoria financeira.



1.2. Auditoria direta de resultados

De acordo com o citado manual, a auditoria direta de resultados incide sobre os recursos,
realizagbes, resultados e impactos. Para se efetuar o exame direto dos resultados é necessario
dispor de critérios que permitam medir a quantidade, a qualidade e o custo dos recursos, das
realizagbes, dos resultados e dos impactos.

A possibilidade de aplicar critérios depende do sistema de informagao existente e os sistemas
tradicionais de informacgao nao disponibilizam esta informacgdo. Segundo Kiyan (2001) as principais
insuficiéncias dos sistemas tradicionais caraterizam-se pela elevada utilizagdo dos resultados
financeiros com incidéncia nos resultados de curto prazo. Desta forma, a execugdo da estratégia
nao é acompanhada por medidas de desempenho e a relagao entre a gestao organizacional e os
objetivos estratégicos é quase inexistente. A organizagdo possui uma visao fragmentada que
impede que os objetivos estratégicos se integrem com os objetivos individuais ou departamentais
de uma visado integrada, para este facto, contribui a falta de informagédo adequada e atempada

como também a falha de comunicagéo organizacional.

1.3. Auditoria dos Sistemas de Controlo

Para Morais e Martins (2013; p. 28) o primeiro organismo a definir Controlo Interno foi o American
Institute of Certified Public Accountants em 1934 que definiu o Controlo Interno como “... um plano
de organizagdo e coordenacéo de todos os métodos e medidas adotadas num negdcio a fim de
garantir a salvaguarda de ativos, verificar a adequagao e confiabilidade dos dados contabilisticos,
promover a eficiéncia operacional e encorajar a adeséao as politicas estabelecidas pela gestdo.”

“

O TC, no seu manual (1999; p. 47) define o Controlo Interno como sendo “.. uma forma de
organizagdo que pressupébe a existéncia de um plano e de sistemas coordenados destinados a
prevenir a ocorréncia de erros e irregularidades ou a minimizar as suas consequéncias e a

“

maximizar o desempenho da entidade no qual se insere” salientando que “ a organizagdo do
controlo interno varia em fungédo de fatores como a dimensao e a natureza da entidade, o numero
de unidades operacionais e a sua dispersdo geografica ou distribuigdo espacial.”
“Avaliar o controlo interno é determinar o seu grau de confianga, que se obtém examinando a
seguranca e a fiabilidade da informacé&o e o seu grau de eficicia na prevencao e detecao de erros
e irregularidades” (TC, 1999, p. 53)
Na implementacao do Controlo Interno, devem ser respeitados um conjunto de principios basicos,
como:

e  Segregacao de fungées;

e  Controlo das operacgdes;

e  Definicdo de autoridade e de responsabilidade;

e  Pessoal qualificado, competente e responsavel;

e  Registo metédico dos factos (TC; 1999; p. 49).



1.4. Balanced Scorecard

Ao analisar as insuficiéncias dos sistemas tradicionais, Kiyan (2001) manifesta que é necessario
que os novos sistemas sejam mais flexiveis para uma melhor adaptacdo a mudangas, tanto
internas como externas e permitam que os objetivos estratégicos sejam avaliados e controlados
constantemente para que os planos estratégicos estejam adequados a organizagéo.
O BSC é uma metodologia recente da contabilidade de gestdo com o objetivo de suportar o
processo de tomada de decisdo e de acordo com Ribeiro (2005), o BSC teve a sua origem num
estudo realizado durante o ano de 1990, com o objetivo de provar que os resultados puramente
financeiros ndo geravam valor econémico futuro desejavel.
Segundo Kaplan e Norton (1992), o BSC é um sistema de gestdo estratégica porque interliga
todas as perspetivas da organizagdo necessarias para a concretizagao da estratégia e dos
objetivos definidos e permite que a gestdo disponha de informagéo credivel para a compreensao
do negécio e da estratégia.
O BSC interliga 4 perspetivas:

Quadro n.° 3: As perspetivas do BSC

Perspetiva Questao/Objetivo
Perspetiva do Cliente Como criar valor para a organizagdo?
Perspetiva Financeira Como vemos os nossos investidores/financiadores?

Perspetiva do Processo Interno O que é que é precisamos de melhorar?

Perspetiva da Aprendizagem e

) Podemos continuar a melhorar e a criar valor?
Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992; p.72)

De acordo com os citados autores, € necessario definir, para cada perspetiva, quais os objetivos a
atingir, os indicadores de desempenho a utilizar e as iniciativas a executar.

Para Gomes (2006) as principais razdes para o desenvolvimento do BSC é a criagdo de um
sistema que estabelece um conjunto de relagbes de causa-efeito entre as medidas incorporadas
no modelo e a estratégia, como também a importancia atribuida aos ativos intangiveis e a dificil
avaliacdo do valor criado por estes ativos, essenciais a criagdo de vantagens competitivas de
qualquer organizagdo. O BSC permite entender, comunicar e gerir a estratégia, para Kaplan e
Norton (1997) o BSC estabelece o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, medidas
financeiras e nao financeiras, entre o ambiente externo e interno, através de indicadores que

geram um conjunto de relagdes de causa-efeito.
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Para Gomes (2006; p. 63) a implementacdo do BSC deve seguir quatro processos essenciais:
- Primeiro, o processo de clarificagdo e tradugédo da visdo organizacional. A gestdo tem
que definir e clarificar a visdo e a estratégia da organizagéo, tendo em conta que esta
deve ser passivel de ser traduzida em medidas operacionais e objetivas;
- Segundo, o processo de comunicagdo e de ligagado estratégica. As medidas e objetivos
estratégicos do BSC devem ser comunicados em toda a hierarquia organizacional,
permitindo que todos conhegam as metas a atingir, ... ;
- Terceiro, o processo de planeamento e articulagdo das iniciativas estratégicas. Devem
ser definidos os objetivos centrais a atingir no prazo de trés a cinco anos, por cada
perspetiva. Para cada um desses objetivos devem ser identificadas as medidas a utilizar,
para avaliar o desempenho alcancado. No plano de curto prazo deve, ainda, ser
desenvolvido o processo orgamental, com base no planeamento estratégico;
- Quarto, o processo de feedback e aprendizagem estratégica. As medidas introduzidas
no BSC ndo sao definitivas mas devem ser ajustadas e melhoradas, permitindo
alteracGes da propria estratégia e facilitando a aprendizagem organizacional. O processo
de feedback é fundamental para que se possa testar e validar a estratégia que se esta a
implementar, ...
O BSC foi inicialmente aplicado ao setor privado (com fins lucrativos) sendo atualmente apropriado
e aplicado ao setor publico (sem fins lucrativos). Niven (2003) apresenta trés fatores essenciais
que justificam a aplicacdo do BSC na Administragdo Publica. O primeiro fator é atribuido a
necessidade de maior responsabilidade e transparéncia na gestdo das organizagdes como
consequéncia da conjuntura mundial de escandalos financeiros e contabilisticos do final do século
XX, como o caso da Enron, da WorldCom; o segundo fator atribui-se ao processo de tomada de
decisdo assente na insuficiente informagao apresentada pelos resultados financeiros e o terceiro
fator indica que a estratégia ndo é executada de forma mais correta na generalidade das
organizagoes.

Figura n.° 2: Estrutura do BSC no Setor Publico

Missao

Finangas

Processos

Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Adaptado de Niven (2003; p. 32)
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Para Kaplan (2001), o sucesso das entidades publicas deve ser medido com base na eficiéncia e
eficacia com que as necessidades dos cidadaos sao satisfeitas (necessidades coletivas publicas).
As medidas financeiras ndo fornecem informagao suficiente para efetuar esta avaliagdo, desta
forma, torna-se necessario a aplicagcdo de uma ferramenta que relacione a missdo com a
estratégia e as medidas operacionais a curto prazo.

O BSC pode ser apresentado através do seguinte esquema:

Figura n.° 3: Balanced Scorecard

MISSAO

A
y

A missdo conduz a estratégia da organizagéo

em vez dos objetivos do investidor

Para termos sucesso, como deveremos Para alcangarmos a nossa visdo, como
ver 0s nossos contribuintes/doadores? deveremos ver os nossos utentes/beneficiarios?
A A

Para satisfazer os clientes e os contribuintes e
alcangar a missdao, que processos internos
devemos melhorar?

Para alcangar a nossa visdo, como devem os
trabalhadores aprender, comunicar e melhorar o
seu trabalho?

Fonte: Adaptado de Kaplan (2001; p. 361)
Para o sucesso do BSC ¢é imprescindivel a definicao e implementagéo da estratégia. Refere Niven
(2003) que a estratégia pode ser definida através de planos gerais ou através de planos
pormenorizados de agao para o médio/longo prazo dependendo da perspetiva dos intervenientes.
Para Ribeiro (2005) deve ser analisada toda a informacéo (interna e externa) para mais facilmente
identificar os fatores estratégicos fundamentais para o futuro da organizacdo. Na analise da
informagao devem ser utilizados métodos como a andlise SWOT para a analise externa das
ameagcas e oportunidades e analise interna das forgas e fraquezas.
Segundo Kaplan e Norton (2001), € necessario criar um quadro geral para descrever e aplicar a
estratégia. Ao quadro geral é atribuida a designagdo de mapa estratégico porque representa a
estrutura légica e completa que deve descrever a estratégia. O mapa estratégico sera
representado por uma estrutura, onde cada indicador do BSC é uma parte integrante de uma
cadeia de relagdes de causa-efeito.
Se a estratégia incorporar toda a organizacdo permite que todos na organizagdo conhecam e

compreendam a estratégia de forma a atuarem, diariamente na sua consecugédo. O BSC permite
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que sejam questionadas continuamente as premissas que edificaram a estratégia, por forma a
permitir efetuar reestruturagées permanentes. Desta forma, é necessario um feedback estratégico
funcional que exige o envolvimento e o consenso de todos para o sucesso organizacional.

Para Ribeiro (2005) a adogédo do BSC deve partir da gestdo de topo e o processo de construgcéo
pode ser influenciado por fatores (estrutura, complexidade, formagéo) que interferem na forma
como deve ser implementado o projeto, deste modo, o processo de construgdo pode variar
dependendo da organizagao.

1.5. COSO

O COSO fundado em 1985 com o objetivo de melhorar a qualidade do relato financeiro através do
Controlo Interno, criou um modelo de Controlo Interno que possibilite a avaliagdo e melhoria do
SClI.
De acordo com Morais e Martins (2013; p. 28) o COSO definiu Controlo Interno como
um processo levado a cabo pelo Conselho de Administragao, Dire¢do e outros membros
da entidade com o objetivo de proporcionar um grau de confianga razoavel na
concretizagdo dos seguintes objetivos:
e  Eficacia e eficiéncia dos recursos;
e  Fiabilidade da informacao;
e  Cumprimento das leis e normas estabelecidas.
O COSO como conclusao de estudos realizados, apresentou os relatérios “Internal Control —
Integrated Framework”, publicado em 1992 e “Enterprise Risk Management - Integrated
Framework”, publicado em 2004.
Figura n.° 4: Filosofia COSO

Objetivos

Riscos
associados

Politicas de

controlo

Fonte: Adaptado de Morais e Martins (2013; p. 29)
Foi dito por Costa (2008; p. 8) que
De acordo com The Institute of Internal Auditors (2004) os objetivos do controlo
interno sé&o assegurar:
e A confianga e integridade da informagéo;
e A conformidade com as politicas, planos, procedimentos, leis e requlamentos;
e A salvaguarda de ativos;
e A utilizagdo economica e eficiente dos recursos; e

e Arealizagcdo dos objetivos estabelecidos para as opera¢des ou programas.
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Foi dito por Lopes (2011; p. 17) que “... no &mbito do controlo interno cabe ao 6rgao de gestdo a
implementacédo e a sua manutengéo, no entanto cabe ao auditor a sua avaliagdo.”
O mesmo autor refere que do conceito de Controlo Interno identificam-se dois tipos de controlo: o
controlo administrativo e o controlo contabilistico ou financeiro.
De acordo com o manual do TC (1999; p. 47), o controlo contabilistico “.. visa garantir a fiabilidade
dos registos contabilisticos, facilitar a revisdo das operagbes financeiras autorizadas pelos
responsaveis e a salvaguarda dos ativos. O controlo administrativo compreende o controlo
hierarquico e dos procedimentos e registos relacionados com o processo de tomada de decisbes
e, portanto, com os planos, politicas e objetivos definidos pelos responsaveis.”
Refere Reis (2005) que o modelo de Controlo Interno desenvolvido pelo COSO e apresentado no
relatorio “Enterprise Risk Management - Integrated Framework” de 2004, atribui especial destaque
a gestdo do risco de negécio e refere que toda a organizagdo existe para gerar valor para os
stackholders. No atual contexto de mudancgas, todas as organizagbes enfrentam incertezas e a
gestédo tem como desafio, determinar a incerteza (risco) que a empresa esta disposta a aceitar na
procura do aumento de valor para os seus stackholders.
No relatério “Internal Control — Integrated Framework”, o COSO propde um modelo de Controlo
Interno assente em cinco componentes interrelacionados como:

e ambiente de controlo;

e avaliagao do risco;

e atividades de controlo;

e informacg&o e comunicagao e

e  supervisao.
O relatério “Enterprise Risk Management - Integrated Framework” substitui as cinco componentes
por oito componentes interrelacionadas, como sendo:

e ambiente de controlo;

e estabelecimento de objetivos,

e identificacdo de acontecimentos;

. avaliagao do risco;

e resposta ao risco;

e atividades de controlo;

e informagado e comunicagao

e  supervisao.
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Figura n.° 5: Evolugédo do COSO
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Fonte: Adaptado de Audibra e PricewaterhouseCoopers (2007)
Para uma auditoria de resultados o desenvolvimento do controlo € crucial constata Sawyer (2003),
o controlo foi considerado como um meio para evitar erros. Atualmente é considerado como um
apoio/caminho que envolve os recursos humanos como objetivos de gestdo. Um bom sistema de
controlo existe para garantir que os objetivos estabelecidos sejam alcangados da forma mais
econOmica e eficiente. A avaliagdo da gestdo para um auditor interno é possivel através do
controlo em areas nédo financeiras, o controlo permite aos auditores internos desenvolver
avaliagdes objetivas em atividades distintas.
Ao efetuar o controlo da consecuc¢ao de um objetivo é necessério considerar aspectos, como:

e 0 objetivo executavel;

e ameta a alcangar;

e acomparagao entre o estimado e o realizado;

e na existéncia de desvios, que agdes corretivas foram definidas.
Qualquer atividade precisa de ser controlada, desta forma, o sistema de controlo deve englobar
todas as atividades da organizagéo e controlar areas financeiras e nao financeiras, e assim sendo,
o controlo é aplicado a toda a organizagao.
O sucesso de uma auditoria orientada para a gestdo depende da bagagem de conhecimentos que
o auditor interno possua sobre controlos de gestdo. O controlo de gestdo inclui a organizagao,
politicas, pessoal, contabilidade, orgamento, reporte e analise interna.
Qualquer tipo de controlo pressupde um controlo administrativo e qualquer atividade deve ser
administrada e gerida e os recursos humanos devem ser orientados para a consecugao dos

objetivos.
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Na definicdo de controlos administrativos para as fungdes de gestido: planeamento, organizagao,
direcdo e controlo existem multiplas imprecisdes, por exemplo, a fungdo de planeamento néo é
considerada como primordial sobre as outras funcdes.

Os controlos associados ao SCI, para Morais e Martins (2013; p.32) podem classificar-se em:

e  preventivos — servem para impedir que factos indesejaveis ocorram. S&o considerados
controlos a priori, que entram imediatamente em funcionamento, impedindo que
determinados factos indesejaveis se processem;

e detetivos — servem para detetar ou corrigir factos indesejaveis que ja tenham ocorrido.
S&o considerados controlos a posteriori;

e diretivos ou orientativos — servem para provocar ou encorajar a ocorréncia de um facto
desejavel, isto é, para produzir efeitos “positivos”, porque boas orientagbes previnem que
mas acontegcam;

e  corretivos — servem para retificar problemas identificados;

e compensatorios — servem para compensar eventuais fraquezas de controlo noutras
areas da entidade .

Para Morais e Martins (2013; p. 40) a avaliagdo do Controlo Interno esta associado a avaliagdo do
risco que desta forma permite:

e estabelecer prioridades de controlo acerca do negdcio;

e representar o custo efetivo que traduza uma vantagem competitiva;

e evitar que a avaliagdo do controlo se envolva em processos morosos de analise e
verificagbes detalhadas.

O risco é visto como a probabilidade que um acontecimento ou agao possa adversamente afetar a
entidade. ... quanto maior € o risco, maior € a necessidade de controlo.

De acordo com Morais e Martins (2013; p. 95) o COSO define a gestao de riscos de negdcio como
“... um processo efetuado pelo Conselho de Administracdo, a Dire¢ao e restante pessoal de uma
entidade, aplicado a definicdo da estratégia e concebido para identificar potenciais
acontecimentos que possam afetar a entidade e gerir os riscos dentro do risco aceitavel,
assegurando razoavelmente a concretizagdo dos objetivos.”

Em resumo, de acordo com Audibra e PricewaterhouseCoopers (2007; p. 4) os conceitos
fundamentais da gestao de riscos corporativos sdo descritos da seguinte forma:

e um processo continuo e que flui através da organizacao;

e conduzido pelos profissionais em todos os niveis da organizacao;

e aplicado a definicdo das estratégias;

e aplicado em toda a organizacao, em todos os niveis e unidades, e inclui a formacéo de
uma visdo de portfélio de todos os riscos a que ela esta exposta;

e formulado para identificar eventos em potencial, cuja ocorréncia podera afetar a

organizacao, e para administrar os riscos de acordo com seu apetite a risco;
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e capaz de propiciar garantia razoavel para o conselho de administragdo e a direcéo
executiva de uma organizagao;
e orientado para a realizacdo de objetivos numa ou mais categorias distintas, mas
dependentes.

Os manuais internos e as instrugbes formais representam ferramentas importantes para a
construgdo de uma estrutura organizacional forte, bem como a melhoria da eficiéncia operacional
da entidade. Os manuais internos rescrevem os procedimentos internos de forma clara, para a
execugao de praticas uniformes e prevencdo contra erros e desperdicios; as instrugdes formais
representam fortes indicagdes a serem seguidas pelo pessoal, tendo como objetivo minimizar mal
entendidos e interpretagdes erradas.
Os pontos fortes do SCI para uma auditoria financeira asseguram a validade das operacgdes e a
exatiddo e integridade do seu processamento, quanto aos pontos fracos, originam o risco do
aparecimento de erros e irregularidades. Para uma auditoria de resultados, os pontos fortes do
SCI asseguram o funcionamento eficaz do organismo, quanto aos pontos fracos, originam
debilidades na economia, eficiéncia e eficacia.
Para descrever e documentar o SCI, ha necessidade de se obter informacao diversificada por
exemplo: quais sao os objetivos do organismo, organogramas, legislagao e regulamentos internos.
Como métodos de descrigdo do SCI podem ser utilizados os seguintes métodos:

e Descrigdes narrativas

e  Fluxogramas

e Mistos
- Narrativa € uma descricdo detalhada dos procedimentos contabilisticos e das medidas de
controlo interno implantadas em cada area, com incidéncia em areas de maior risco.
- Um fluxograma & uma representacao grafica dos procedimentos contabilisticos e das medidas de
controlo interno, descrevendo a sequéncia logica das operagdes e a forma como as informagdes e
0s documentos circulam.
- Os métodos mistos combinam a documentagédo das politicas e praticas contabilisticas com a
documentacao fluxo-grafica dos procedimentos contabilisticos das operagbes e das técnicas de
controlo interno.
Refere Reis (2005) que o SCI deve ser transversal a todas as atividades dos drgéos e servigos da

organizagéo e este deve ser adequado a dimensao e complexidade da organizagao.
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Capitulo Il — O Setor Publico e o Controlo
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2.1. Definigéo e caracterizagao do Setor Publico Portugués

“

O setor publico pode ser definido “... como o conjunto das atividades econémicas de qualquer
natureza exercidas pelas entidades publicas (Estado, associagbes e instituicbes publicas), quer
assentes na representatividade e na descentralizagdo democratica, quer resultantes na
funcionalidade-tecnocratica e da desconcentragao por eficiéncia.” (Franco; 1999; p. 143)

A estrutura do setor publico, de acordo com Franco (1999),

Figura n.° 6: Estrutura do Setor Publico

[ [

Estado (OE/CGE)
Administragéo - Servigos publicos integrados
Central ou simples

Administragao Central auténoma

Administragcao Publica < Segurancga Social
Setor Publico

Administracdo Regional — Regides autbnomas

Administragao Freguesias
Local Concelhos/Municipios
\ Regibes administrativas

Empresas Publicas
\ (onde: Setor Empresarial do Estado)

Fonte: Adaptado de Finangas publicas e direito financeiro, Franco, (1999, p. 145)
Segundo Franco (1999; p. 5) a administragdo publica é “... a atividade do Estado que, no ambito
definido pelas suas orientagées politicas e com subordinagdo as normas juridicas, visa realizar os
interesses coletivos da sociedade, concretizados em objetivos definidos por via da autoridade.”
O Setor Empresarial do Estado e Empesas Publicas é constituido pelas empresas publicas e pelas
empresas participadas (art 2° do Dec. Lei n.° 558/99 de 17 de Dezembro).
De acordo com a Lei n.° 8/90 de 20 de Fevereiro (Lei de Bases da Contabilidade Publica), os
servicos e organismos da Administracdo Central enquadram-se no regime financeiro geral,
(autonomia administrativa) ou regime financeiro excecional, (autonomia administrativa e
financeira). A Lei de Bases da Contabilidade Publica estabeleceu o regime de administracao

financeira do Estado.
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2.2. Evolugéo Legislativa do Controlo

O controlo da Gestdo Orgcamental dos servigos e organismos com autonomia administrativa
encontra-se definido no n.° 1 do art 10° da Lei 8/90, de 20 de Fevereiro estipulando que “... sera
efetuado um controlo sistematico sucessivo da gestdo orcamental dos servigos e organismos com
autonomia administrativa, o que incluira a fiscalizacdo da conformidade legal e regularidade
financeira das despesas efetuadas, abrangendo ainda a andlise da sua eficiéncia e eficacia.”
O Dec. Lei n.° 155/92, de 28 de Julho veio regular o regime de administragdo financeira do Estado
referindo que a realizacdo de despesas obedece a determinados critérios e regras como os
descritos non.° 1, 2 e 3 do art 22° em que a autorizagdo para a realizacdo de despesas
... fica sujeita a verificagdo dos seguintes requisitos:
a) Conformidade legal;
b) Regularidade financeira;
¢) Economia, eficiéncia e eficacia.
2 — Por conformidade legal entende-se a prévia existéncia de lei que autorize a despesa,
dependendo a regularidade financeira de inscricdo orgamental, correspondente
cabimento e adequada classificagdo da despesa.
3 — Na autorizagdo de despesas ter-se-a em vista a obtengdo do maximo rendimento
com o minimo de dispéndio, tendo em conta a utilidade e prioridade da despesa e o
acréscimo de produtividade dai decorrente.
O n.° 1 do art 53° do presente Dec. Lei refere que o Controlo Orcamental é efetuado através de:
a) Autocontrolo pelos 6rgdos competentes dos proprios servigos e organismos,
b) Controlo interno, sucessivo e sistematico da gestdo, designadamente através de
auditorias a realizar aos servigos e organismos;
c) Controlo externo, a exercer pelo Tribunal de Contas, nos termos da sua legislagao
propria.
Este diploma deu inicio a reforma da administragéo financeira do Estado.
O capitulo V da Lei 91/2001 de 20 de Agosto, designada de Lei de Enquadramento Or¢gamental, é
destinado ao controlo orgamental e responsabilidade financeira e no seu art 55° refere que
1 — A execugéao do Orgamento de Estado fica sujeita a controlo, ..., o qual tem por objeto
a verificagdo da legalidade e da regularidade financeira das receitas e das despesas
publicas, bem como a apreciagdo da boa gestdo dos dinheiros e outros ativos publicos e
da divida publica.
2 — A execugéo do Orgcamento de Estado é objeto de controlo administrativo, jurisdicional
e politico.
3 — O controlo orgamental efetua-se prévia, concomitante e sucessivamente a realizagao
das operagles de execugao orgamental.
4 — O controlo administrativo compete ao proprio servigo ou instituicdo responsavel pela

respetiva execugdo, aos respetivos servigos de orgamento e de contabilidade publica, as
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entidades hierarquicamente superiores, de superintendéncia ou de tutela e aos servigcos
gerais de inspegdo e de controlo da Administragdo Publica.
5 — Os servigos ou instituicbes responsaveis pela execugao orcamental e os respetivos
servigos de orgamento e de contabilidade publica elaboram, organizam e mantém em
funcionamento sistemas e procedimentos de controlo interno das operagbes de
execugdo do Orgcamento, os quais poderdo envolver, nos casos em que tal se justifique,
0 recursos a servigos de empresas de auditoria.
6 — O controlo jurisdicional da execug¢do do Orgamento de Estado compete ao Tribunal
de Contas e é efetuado nos termos da respetiva legislagéo.
De acordo com o n.° 2 do art 58° da Lei 91/2001 de 20 de Agosto é evidenciada a importancia do
sistema e procedimentos de Controlo Interno, desta forma, com a Reforma da Administragdo
Financeira do Estado (Dec. Lei n.° 155/92 de 28 de Julho) foi publicado o Dec. Lei n.° 166/98 de
25 de Junho com o objetivo de rever e reforcar o Sistema de Controlo Financeiro (dominio
orgamental, econdmico, financeiro e patrimonial).
Este diploma legal considera que
O controlo interno consiste na verificagdo, acompanhamento, avaliagdo e informagédo
sobre a legalidade, regularidade e boa gestédo, relativamente a atividades, programas,
projetos, ou operagbes de entidades de direito publico ou privado, com interesse no
ambito da gestao ou tutela governamental em matéria de finangas publicas, nacionais e
comunitarias, bem como de outros interesses financeiros publicos nos termos da lei.
Sendo a estrutura do SCI hierarquizada em 3 niveis de controlo: o controlo operacional, o controlo
setorial e o controlo estratégico. O controlo operacional pretende a verificagdo, acompanhamento
e informagao sobre decisbes dos 6rgdos de gestdo de execugdo e é constituido pelos 6rgéos e
servigos de inspegao, auditoria ou fiscalizagao inseridos no ambito da unidade. O controlo setorial
versa na verificagdo, acompanhamento e informagao perspetivados sobre a avaliagao do controlo
operacional e sobre a inser¢cao de cada unidade operativa, nos planos globais de cada ministério
ou regido, sendo exercido pelos 6rgados setoriais e regionais de controlo interno. O controlo
estratégico consiste na verificagdo, acompanhamento e informagédo perspetivados sobre a

avaliagdo do controlo operacional e controlo sectorial.

O Sistema de Controlo das Finangas Publicas apresenta a seguinte estrutura:
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Figura n.° 7: Sistema Nacional de Controlo das Finangas Publicas

CONTROLO EXTERNO

A 4 A 4

Assembleia da Tribunal de Contas
Republica ¥

Controlo Financeiro
Controlo Politico (técnico e jurisdicional)

CONTROLO INTERNO

3° Nivel
(controlo estratégico)

2° Nivel
(controlo setorial)

1° Nivel
(controlo operacional)
Entidade
Auto-Controlo

\ 4
A

Fonte: Adaptado do manual de auditoria e de procedimentos, TC (1999; p. 25)

Atualmente, o SCI esta direcionado para o controlo da fraude e ilegalidade, o Plano Oficial de
Contabilidade Publica nada refere sobre o Controlo Interno mas os Planos Setoriais de
Contabilidade obrigam, a que as entidades abrangidas por cada um dos Planos cumpram as
normas estabelecidas pelo Dec. Lei n.° 166/98 de 25 de Junho.

Os planos setoriais mencionam a obrigatoriedade do Controlo Interno, bem como a adog&o de um
SCI que englobe o plano de organizagéo, politicas, métodos, técnicas e procedimentos de controlo
entre outros procedimentos, de forma, a aumentar o rigor e a transparéncia na utilizagdo dos
dinheiros publicos. O Exército apresenta anualmente o Plano de Gestado de Riscos de Corrupgéo e
Infracbes Conexas que se materializa num documento que descreve a gestdo de riscos
financeiros e materiais que resulta da analise as respostas dadas a um questionario enviado as
Seccdes Logisticas existentes no Exército.

A Gestao por Obijetivos € descrita no art 60° da Lei 91/2001 de 20 de Agosto e no seu n.° 1
estabelece que “Os orgamentos e contas a que se refere o n.° 1 do artigo 2° devem ser objeto de
uma sistematizagdo complementar por objetivos, considerando a definicdo das atividades a
desenvolver por cada organismo e respetivos centros de custos e tendo em conta a totalidade dos
recursos envolvidos, incluindo os de capital ...”

ALein.° 64-C/2011 de 30 de Dezembro veio aprovar a estratégia e procedimentos no ambito da lei
de enquadramento orgamental e refere que o quadro orgamental deve ir de encontro a
estabilidade e sustentabilidade duradoura das contas publicas, avaliando a qualidade, eficacia e

eficiéncia da despesa publica.
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O ponto 2.3 intitula-se de “Sistema contabilistico incompleto e auséncia de informacao de
desempenho” e refere que os sistemas contabilisticos ndo apresentam informagao pertinente para
uma boa gestao e responsabilizagdo dos gestores de dinheiros publicos.

Em matéria de finangas publicas é necessario ter presentes quatro principios: a estabilidade, a
sustentabilidade, a eficacia e a eficiéncia. E reforcada a necessidade dos sistemas contabilisticos
e de informacéao apresentarem informacao adequada para avaliar o desempenho do setor publico

em Portugal.

2.3 Nova Gestao Publica

De acordo com Gomes (2006), na década de 80 e 90 surgiu um novo modelo de gestado publica,
com o objetivo de promover a inovagdo e a modernizagdo da Administragdo Publica através da
adogéo de indices de eficacia, economia e eficiéncia adequados. A Nova Gestéo Publica pretende
que o sistema de informagao seja capaz de apoiar integralmente o processo de tomada de
decisdo para uma adequada racionalizagdo de recursos, de modo a contribuir para um servigo
publico de melhor qualidade e com custos menores.
A nivel internacional o setor publico cresceu e originou um maior consumo da riqueza produzida
pela economia. Este facto gerou a necessidade de serem implementadas medidas de
desempenho e controlo da despesa publica. A avaliagdo de desempenho no setor publico foi
considerada como fator essencial para a melhoria do servigo prestado aumentando
significativamente a responsabilizagéo e transparéncia.
De acordo com Neves (2011; p. 18)
O primeiro conjunto de principios sobre controlo e os primeiros textos, apareceram no
inicio do século XX e eram predominantemente orientados para o controlo contabilistico
e financeiro. Em 1941, aparecem as primeiras tentativas de exploragdo do controlo
integrado. Com o aparecimento dos primeiros livros de gestéo, verifica-se uma tentativa
de desenvolver a ciéncia da teoria de controlo de gestdo, com vista a criagdo de uma
teoria unificada e de modelos gerais de controlo de gestao.
A implementagao da Nova Gestédo Publica em Portugal foi muito tardia, anos apés o 25 de Abril de
1974, obtendo o devido destaque na Reforma da Administracdo Financeira do Estado que
aconteceu na década de 90, sendo imprescindivel a mudanga de mentalidades e de cultura
organizacional.
De acordo com Gomes (2006) para o desenvolvimento de uma Administragcdo Publica moderna é
necessario que sejam introduzidos instrumentos de gestéo estratégica e de medidas de avaliagédo
do desempenho, conduzindo a introdugdo, da contabilidade de gestdo como um importante
sistema de apoio de decisdo interna. A melhoria na tomada de decisdo conduzira ao melhor

desempenho dos servigos publicos.
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Quadro n.° 4: Técnicas de Contabilidade de Gestao

Categorias Técnicas de Gestao

Analise Funcional

Medidas de Desempenho Indicadores Chave de Desempenho
BSC

Zero-Based Budgeting

Técnicas de Orcamento Resource Management

Activity-Based Management

Target Costing
Técnicas de Custeio Activity-Based Costing

Gestéao Estratégica de Custos

Fonte: Adaptado de Jackson e Lapsley (2003) citado por Gomes (2006; p. 23)

As medidas nao financeiras complementam as medidas financeiras que incorporam o sistema de
contabilidade de gestdo. Desta forma, é possivel aumentar o controlo por parte da gestdo e

permitir uma articulagédo entre os objetivos definidos e as agbes para os concretizar.

2.4. Tribunal de Contas

A Constituicao da Republica Portuguesa (CRP) republicada pela Lei Constitucional n.° 1/2005 de
12 de Agosto (Sétima Revisdo Constitucional) considera que os Tribunais sdo o6rgdos de
soberania, sendo o TC, o 6rgédo supremo de fiscalizagdo da legalidade das despesas publicas (art
214° CRP).

A Lei 98/97 de 26 de Agosto, designada de Lei de Organizagédo e Processo do Tribunal de Contas
alterada pela Lei 48/2006 de 29 de Agosto (quarta alteracéo) refere non.° 1 doart 1°queo TC “...
fiscaliza a legalidade e regularidade das receitas e das despesas publicas, aprecia a boa gestao
financeira e efetiva responsabilidades por infragbes financeiras.”

A alinea f) do n.° 1 do art 5° da presente Lei refere que, ao TC compete apreciar a legalidade,
economia, eficacia e eficiéncia, de acordo com critérios técnicos que incidem sobre a organizagéo,
funcionamento e fiabilidade do SCI.

“

O n.° 2 do art 11° da Lei em questdo, evidencia que “.. através dos seus servigos de apoio,
difundir a informagdo necessaria para que se evite e reprima o desperdicio, a ilegalidade, a fraude
e a corrupgao relativamente aos dinheiros e valores publicos, tanto nacionais como comunitarios.”

No controlo financeiro, a fiscalizacdo prévia (n.° 1 e 3 do art 44°) “... tem por fim verificar se os

atos, contratos ou outros instrumentos geradores de despesa ou representativos de
responsabilidades financeiras diretas ou indiretas estdo conforme as leis em vigor e se 0s

respetivos encargos tém cabimento em verba orgamental propria.”

O TC pode realizar fiscalizacdo concomitante (n.°1 do art 49°)
a) Através de auditorias da I? Sec¢do aos procedimentos e atos administrativos que
impliquem despesas de pessoal e aos contratos que nado devam ser remetidos para

fiscalizagao prévia por forga da lei, bem como a execugao de contratos visados;
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b) Através de auditorias da 22 Seccdo & atividade financeira exercida antes do
encerramento da respetiva geréncia.

Na fiscalizacéo sucessiva (n.° 1 do art 50°) o TC “... verifica as contas das entidades previstas no

art 2°, avalia os respetivos SCI, aprecia a legalidade, economia, eficiéncia e eficacia da sua gestdo
financeira ...”

Em auditoria é importante salientar que o TC deve apreciar a fiabilidade do SCI (alinea b) do n.° 1
do art 54°), assim como, a economia, eficiéncia e eficacia da gestao financeira (alinea h) do n.° 3
do art 54°).
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Capitulo lll - Enquadramento do Exército Portugués no Setor Publico
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3.1. Ministério da Defesa Nacional e as For¢gas Armadas

A CRP na Sétima Revisado Constitucional (Lei Constitucional n.° 1/2005 de 12 de Agosto), refere no

seu art 273° que é obrigagéo do Estado assegurar a defesa nacional.

As Forgas Armadas (FA) sdo responsaveis pela defesa militar da Republica, obedecendo aos

orgaos de soberania competentes (n.° 1 e 3 do art 275° da CRP).

A Lei Orgénica de Bases da Organizagao das FA aprovada pela Lei 111/91 de 29 de Agosto, refere

no art 1° e 2° que as FA estdo integradas na administragcéo direta do Estado, através do MDN e

tem como missdo garantir a defesa militar contra qualquer espécie de agressdo ou ameaca

externa.

As FA sdo formadas pela Marinha, Exército e Forga Aérea (art 10° do Dec. Lei n.° 122/2011 de 29

de Dezembro).

A insercdo das FA na administracdo direta do Estado desafia a sua reorganizagdo no intuito de

reforgar a componente operacional com maior eficacia e modernidade. Neste sentido, o Dec. Lei

n.° 47/93 de 26 de Fevereiro (Lei Organica do MDN) vem reformular as competéncias no dmbito

da gestdo do pessoal, da administragdo logistica e da administragdo financeira. E apresentada

uma nova dimensao do Ministério e a criagdo da Inspecao-Geral das Forgas Armadas.

O art 16° do Dec. Lei em referéncia refere que “... é o 6rgdo de apoio técnico e de controlo da

correta administragdo dos meios humanos, materiais e financeiros postos a disposi¢do das FA,

demais organismos e servigos integrados no MDN ou sob tutela do Ministro da Defesa Nacional.”

No percurso da reorganizagdo, a nova estrutura do MDN integra a Inspecdo-Geral da Defesa

Nacional (IGDN) onde o n.° 1 do art 12° do Dec. Lei n.° 122/2011 de 29 de Dezembro refere que

. tem por missdo assegurar, numa perspetiva sistémica, o acompanhamento e

avaliagdo permanentes da execugdo das politicas na area da defesa, contribuindo para a
melhoria de funcionamento das estruturas da defesa nacional, apreciar a legalidade e
regularidade dos atos praticados pelas FA, servigos e organismos do MDN, sujeitos a
superintendéncia ou tutela do MDN, bem como avaliar a sua gestdo e 0s seus
resultados, através do controlo de auditoria técnica, de desempenho e financeira.

O predmbulo do Dec. Regulamentar n.° 03/2012 de 18 de Janeiro refere que
Trata-se de algo absolutamente estruturante, por um lado, para o inicio de uma nova
fase da reforma da Administragdo Publica, no sentido de a tornar eficiente e racional na
utilizagdo dos recursos publicos e, por outro, para o cumprimento dos objetivos de
reducéo da despesa publica a que o pais esta vinculado. Com efeito, mais do que nunca,
a concretizagdo simultanea dos objetivos de racionalizagdo das estruturas do Estado e
de melhor utilizagéo dos seus recursos humanos é crucial no processo de modernizagéo
e de otimizagéo do funcionamento da Administragdo Publica.

A Portaria n.° 87/2012 de 30 de Margo desenvolve o Dec. Lei anteriormente definido e refere que a

estrutura nuclear da IGDN (art 1°) possui uma unidade organica nuclear designada por Diregédo de

Servigos de Inspecgao e Auditoria.
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De acordo com o Despacho n.° 7154/2012 de 15 de Maio, a estrutura da IGDN é constituida pela
Diregéo de Servigos de Inspecao e Auditoria que integra 2 unidades organicas flexiveis:

e Divisdo de Analise de Risco e de Procedimentos de Inspegao e Auditoria

¢ Divisdo de Planeamento, Organizacao e Administracdo de Recursos

A IGDN integra também equipas multidisciplinares.

3.2. O Exército Portugués

O Dec. Lei n.° 61/2006 de 21 de Margo aprova a Lei Orgénica do Exército posteriormente alterado
pelo Dec. Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro e no seu art 1° refere que o Exército € o ramo das
FA dotado de autonomia administrativa, integrado na administragao direta do Estado.

O art 4° e art 5° referem que o Exército rege-se pelo principio da eficacia e racionalizagdo e o
sistema contabilistico obedece ao regime geral da contabilidade publica.

De acordo com a alinea e) do art 6°, a Inspegao-Geral do Exército € o 6rgdo de inspegao por
exceléncia do Exército.

O Dec. Regulamentar n.° 69/2007 de 28 de Junho descreve que é um 6rgdo de inspecdo e
fiscalizagdo (art 1°) e tem como competéncias as descritas no art 2° das quais se salienta a
fiscalizagdo das normas legais em vigor e a avaliagdo do grau de eficacia através de inspegdes
ordinarias ou extraordinarias.

Na estrutura organica do Exército, encontra-se a Diregdo de Financgas (alinea i) do n.° 4 do art 14°
do Dec. Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro).

As funcgbes da Diregdo de Finangas constam no Dec. Regulamentar n.° 74/2007 de 2 de Julho

mais precisamente no art 25° que refere que é da competéncia da Diregao de Finangas

b) Promover a execugéo e o controlo do orgamento do Exército;

d) Colaborar na gestdo dos recursos financeiros do Exército, tendo em vista obter a

maior eficacia na sua utilizagao;

i) Exercer a autoridade técnica e a realizagdo de auditorias no ambito da administragdo

financeira;

/) Assegurar a execugcdo de um adequado sistema contabilistico, integrando as
componentes orcamental, patrimonial e analitica, respeitando o enquadramento legal
vigente, de forma a manter disponivel a informacdo de gestdo para o Comando do

Exército;

o) Submeter as contas do Exército a apreciagdo do Tribunal de Contas;
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No ambito das Unidades/Estabelecimentos/Orgdos (U/E/O) do Exército, a Portaria n.° 563/86 de 1
de Outubro aprova o Regulamento para a Administragdo dos Recursos Humanos, Materiais e
Financeiros em que o Capitulo Il - Administragdo de Recursos Materiais e o Capitulo Il —
Administragao de Recursos Financeiros sdo de extrema importancia para as Secgdes Logisticas.
Com o intuito de racionalizar e economizar meios, simplificou-se a estrutura organica, desta forma,
a Secgao Financeira foi integrada na Secgao Logistica.
O n.° 2 do art 1° do Dec. Regulamentar n.° 70/94 de 21 de Dezembro refere que os quadros
organicos das U/E/O dispdem, sempre que necessario, de uma Secgéo Logistica, sendo que esta
“... € 0 0rgdo de execugdo da gestao logistica e financeira das U/E/O’s, sob a orientagdo do seu
comandante, diretor ou chefe, responsavel pelas atividades deste ambito.”
De acordo com o art 2° do Dec. em referéncia, as Secgdes Logisticas tém como competéncias:
a) Elaborar os planos de necessidades, as propostas orgamentais e o plano de emprego
das despesas com compensagao em receitas das U/E/O;
b) Requisitar, distribuir, registar e controlar todo o material e promover a elaboragdo dos
autos de recegdo, incapacidade, extravio, ruina prematura e outros resultantes de
movimentos dos artigos e materiais de acordo com as instrugbes técnicas em vigor;
c¢) Fiscalizar, por determinagao superior, as atividades desenvolvidas no campo logistico
e financeiro, e certificar-se de que as exigéncias fisicas de artigos e materiais conferem
com os respetivos registos e assegurar em relagao as cantinas, messes, bares, salas de
convivio e outros servicos ndo orgénicos a prestagdo mensal das suas contas, nos
termos e prazos fixados;
d) Controlar e registar as receitas, procedendo a recegdo e encaminhamento dos valores
que lhe forem confiados, proceder ao registo dos encargos assumidos e realizar e
processar as despesas de acordo com o0s programas de atividades aprovados,
observando as normas gerais da contabilidade publica;
e) Manter, sob a sua exclusiva guarda, os fundos das U/E/O, qualquer que seja a sua
proveniéncia, efetuar e processar o pagamento de todas as despesas correspondentes a
encargos assumidos, bem como de remuneragbes e prestagbes sociais e
complementares;
f) Organizar, sob o aspeto administrativo e financeiro, os cadernos de encargos, autos e
demais documentos respeitantes a concursos, arrematagcbes e contratos, em
conformidade com os preceitos legais e requlamentares em vigor;
g) Prestar contas, em relagdo a cada més, em conformidade com a regulamentagdo em
vigor, e consolidar a conta de geréncia das U/E/O elaborada pelo centro de finangas e
devolvé-la ao mesmo, depois de aprovada e assinada pelo comandante, diretor ou

chefe, pelo chefe da Secgéo Logistica, pelo adjunto financeiro e pelo tesoureiro.
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3.3. Agoes e recursos

As Seccoes Logisticas das U/E/O’s do Exército executam a gestdo logistica e financeira através
de um conjunto de agdes com correspondéncia orgamental.

De acordo com o art 5° do Dec. Lei n.° 155/92 de 28 de Julho, os servigos e organismos devem
elaborar um plano anual de atividades com a descrigcdo dos objetivos a atingir e dos recursos a
utilizar, a execugao do plano anual de atividades sera exibida através de um relatério anual.

A nivel superior sao definidos os Objetivos e Atividades que correspondem a miss&o do Exército, a
nivel das U/E/O’s sédo determinadas as Ac¢des e Elementos de Agéo para os Objetivos e Atividades
previstos.

Para a execugéo das Agdes e Elementos de Agao, cada U/E/O dispde de uma dotagdo orgamental
(planeamento orcamental) discriminada por rubricas de classificagdo econdémica da despesa.

No Apéndice | € exemplificado o plano de atividades/planeamento orgamental exequivel durante

um ano econémico.
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Capitulo IV — A auditoria de resultados aplicada ao Setor Publico,

Estudo Caso: Exército — Regimento de Artilharia N.° 5
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4.1. Questao de investigagao

De acordo com Yin (1994), a identificacao e definicdo da questdo de pesquisa representa um fator
determinante para o desenvolvimento da investigacao.

Por seu lado, refere Quivy e Campenhoudt (1992) que o investigador deve escolher o mais célere
possivel, um fio condutor tdo claro quanto possivel de modo a orientar todas as etapas da
investigacdo e expressar de forma rigorosa o objeto de estudo, sendo esse fio condutor, a questéo
de pesquisa.

Desta forma, é possivel apresentar a seguinte questao de investigacao:

e Ainformagio sobre o desempenho da organizacdo € a base para o desenvolvimento de
uma auditoria de resultados e os sistemas de informagdo atuais ndo apresentam
informacdo sobre o desempenho da organizagdo, como superar esta insuficiéncia de
informagao?

Para colmatar esta insuficiéncia de informacao consideram-se como hipoteses: a implementacao
do BSC, Controlo Interno e ERM.

411. Populagao e Amostra
Para o desenvolvimento deste trabalho de projeto, o universo da populagéo é constituido por todas

as U/E/O’s do MDN, Ramo Exército.

O RAS5 é considerado como a amostra para o desenvolvimento do BSC, Controlo Interno e ERM.
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4.2. Desenvolvimento do BSC para o RA5

4.2.1. Enquadramento e Estrutura

O RA5 é uma unidade regimental integrada na Estrutura Base do Exército (art 3° do Dec.
Regulamentar n.° 75/2007 de 3 de Julho), com competéncia para formar, aprontar e manter forgas
operacionais, onde desenvolve atividades de instrugao e de produgéo doutrinaria (art 12° e art 15°
do Dec. Lei n.° 231/2009 de 15 de Setembro) e localiza-se na Rua Rodrigues de Freitas na Serra
do Pilar em Vila Nova de Gaia.

Quanto aos Recursos Financeiros, o RA5 detém um orgamento anual composto por verbas do
Orcamento Geral do Estado e Receitas Proprias.

O orgamento anual do RA5 resulta da orgamentacdo dos Objetivos, Atividades, Agdes e
Elementos de Agao apresentados no Plano de Atividades do RAS5.

O MDN utiliza como sistema de informagao, o software informatico desenvolvido pela SAP
designado de Sistema Integrado de Gestédo (SIG) que permite aceder a informagao financeira de
cada U/E/O em tempo real.

O SIG permite ao MDN otimizar recursos, reduzir custos operacionais e, desta forma, obter
ganhos em eficiéncia.

Dos diversos modulos apresentados pelo SIG, o MDN tem em produtivo o SEM-BW (Planeamento
Orcamental, Alteragbes Orgamentais, informagéo (mapas) relativos a execugdo orgamental);
EAPS (Cativos, Contabilidade Orgamental, Pedido de Libertagdo de Créditos); FI (Contabilidade
Financeira — Clientes, Fornecedores); AA (Gestdo de Imobilizado — Cadastro de Inventario dos
Bens do Estado); MM (Gestao Logistica — Materiais) e CC (Contabilidade de Custos). No médulo
CC é possivel extrair alguns mapas relativos aos centros de custo porque, em cada U/E/O
encontram-se criados os centros de custo e estes estdo obrigatoriamente associados a cada
despesa processada.

O sistema de informagédo financeira no MDN permite efetuar auditorias financeiras através do
acesso a cada U/E/O (organica interna).

As auditorias efetuadas pelas diversas entidades ja referidas versam sobre o controlo
orcamental/financeiro.

Ao nivel ministerial, o Planeamento Orgamental € composto por trés fases:

e Planeamento Orcamental Global (MDN);

e Planeamento Orcamental Centralizado (Dire¢ao de Financas);

e Planeamento Orgamental Descentralizado (U/E/O através do mddulo SEM-BW).
Anualmente, até ao final do més de Margo é elaborado o Plano de Atividades e submetido em SIG
o Planeamento Orgamental.

Até ao ano de 2011 inclusive, o Plano de Atividades era elaborado em suporte papel e continha
diversos anexos como por exemplo, a descricdo do planeamento or¢camental, nos anos

consecutivos, esta obrigatoriedade deixou de ser exigida, sendo apenas necessario submeter em
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SIG, o ficheiro em excel com o Planeamento Orgcamental que contem os Objetivos, Atividades,

Acbes e Elementos de Agéo planeados e orgamentados.

Para a realizagdo do trabalho de projeto é utilizado como documento de trabalho o Plano de

Atividades de 2011 e respetivos anexos e Despacho n.° 335/94 de 21 de Dezembro de 1994

conforme Anexo |.

O Anexo C (Matriz de Recursos Financeiros) do Plano de Atividades de 2011 descreve para cada

Objetivo, Atividade, Acéo e Elemento de Agao, quais as rubricas de classificagcdo econdmica da

despesa e respetivo Orgamento Financiado (Orgamento de Estado ou Receitas Préprias) ou Nao

financiado (Créditos Especiais), este documento é semelhante ao apresentado no Apéndice I.

Estado-Maior

Figura n.° 8: Organograma do RA5

Comando

Bateria Comando Servigos

Batalhdo Formagéao

Pelotédo Secgéo

Servigos Manutengao

Gerais

Pelotéo Secgéo

Guarnigéo Comunicagdes

Seguranga Informagdes e
Seguranga

Pelotéo

Reabastecimento ~
Seccao

Transportes "
Sanitaria

Fonte: Adaptado de Plano de Atividades 2011

Grupo Atrtilharia
Campanha

Seccao
Apoio
Formagéao

12Companhia
Formagéao

22Companhia
Formagéao

32Companhia
Formagéo

Bateria Comando
Servigos

12 Bateria Bocas
de Fogo

22 Bateria Bocas
de Fogo

3?2 Bateria Bocas

de Fogo

Através do Organograma € possivel determinar as areas chave para a implementagdo do BSC e

Controlo Interno.

O Plano de Atividades de 2011 apresenta como Anexo B, o quantitativo de Recursos Humanos do

RA5, como sendo:
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Quadro n.° 5: Quantitativo de Recursos Humanos para 2011

Oficiais Sargentos Pragas Civis
Comando 2 3 2 1
Estado-Maior 7 15 3 4
Bateria Comando
. 9 22 96 4
e Servigos
Batalh&o de
_ 9 13 7 0
Formagéao
Grupo de
Artilharia de 10 23 98 0
Campanha

Fonte: Adaptado do Anexo B (Recursos Humanos) do Plano de Atividades do RA5 2011

Através do quantitativo do RAS5 é possivel determinar a Amostra em termos numeéricos, desta

forma, a Amostra é constituida por 328 militares e civis.

4.2.2. Adaptacidao do BSC ao RA5

Amaral (2008; p. 43) refere que

Para Niven (2006) antes de se iniciar o processo de implementagdo do BSC, é
fundamental esclarecer as razbGes Ibégicas e racionais que justificam o seu
desenvolvimento, uma vez que a aceitagdo e utilizagdo da ferramenta depende da
existéncia de um conjunto de razdes facilmente percetiveis, definidas superiormente e
amplamente divulgadas. Kaplan (1999) alerta que o sucesso da ferramenta de BSC esta
dependente do seu processo de construgdo e implementagdo, apresentando este

processo alguma complexidade.

Foi dito por Neves (2011; p. 47) que

As empresas que adotam o BSC implementam de forma integrada, a gestéo e o controlo
estratégico com o planeamento operacional e o controlo orgamental. O objetivo é a
conex&o entre a estratégia e o processo orgamental.

Este principio destaca a importancia do processo de formulacdo da estratégia néo ser
feito apenas uma vez por ano ou por ocasido do planeamento estratégico anual. E
necessatria a realizagdo de reuniées de feedback para detetar desvios ou dificuldades no
alcance das metas estabelecidas e, dai propor novas medidas, metas, indicadores ou

relagbes de causa e efeito bem como novas estratégias.
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De acordo com Rohm (2002) citado por Amaral (2008) a metodologia do BSC é um processo
interativo composto por 2 fases que constituem 9 etapas.

Quadro n.° 6: Metodologia de Concegao e Implementagao do BSC

Fase 1: Construgéo do BSC

Etapa 1 — Condugéo de uma Avaliagdo Organizacional

Etapa 2 — Definicdo de Temas Estratégicos

Etapa 3 — Selegéo das Perspetivas e Desenvolvimento de Objetivos

Etapa 4 — Desenvolvimento do Mapa Estratégico da Organizagao

Etapa 5 — Definigéo de Indicadores de Desempenho

Etapa 6 - Iniciativas

Fase 2: Implementagédo do BSC

Etapa 7: Automatizagdo e Comunicagéo da Informagao de Desempenho

Etapa 8: Desdobramento do BSC pela Organizagao

Etapa 9: Utilizagao da Informagéo para Avaliar e Melhorar o Desempenho

Fonte: Adaptado de Rohm (2002) citado por Sandra Amaral (2008; p. 43)
De acordo com Sawyer (2003) para o desenvolvimento de qualquer auditoria de gestao as fungdes
de Planeamento, Organizagdo, Dire¢cdo e Controlo sdo essenciais, em particular, o Planeamento
deve deter uma posi¢do predominante no desenvolvimento do BSC.

4.2.2.1. Fase 1: Constru¢ao do BSC

4.2.2.1.1- Etapa 1 — Conducdo de uma Avaliacdo Organizacional

Numa primeira etapa € necessario definir a Visao, a Missao e os Valores sendo estes essenciais
para a definicdo da estratégia da organizagio. Torna-se também necessario, identificar os pontos
fortes, fracos, oportunidades e ameagas através da analise SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threats) para determinar a posi¢cao da organizagdo no seu meio.

AViséo

Para Kaplan e Norton (2004) citado por Neves (2011; p. 26) “... a visdo é uma declaragdo concisa
que define as metas a médio e a longo prazo da organizacdo que deve representar a perceg¢ao
externa, ser orientada para o mercado e deve expressar, geralmente, em termos motivadores ou

“visionarios”, ou seja, como a organizagdo quer ser percebida pelo mundo.”
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Para Pinto (2007) citado por Gaspar (2009; p. 15) “A visdo pode ser definida como um futuro ideal
desejado, sendo construida apds a declaragdo da missédo e a proclamagdo dos valores, ... Deve

ser ambiciosa e dirigida para o médio/longo prazo.”

A Misséo

Para Kaplan e Norton (2004) citado por Neves (2011; p. 26) “.. a missdo é uma declaragao
concisa, com foco interno, da razdo de ser da organizagdo, do propdsito basico para o qual
direciona as suas atividades e valores que orientam as atividades dos empregados. A missdo
também deve descrever como a organizagdo espera competir no mercado e proporcionar valor
aos clientes. Diz, ainda, que é a determinagdo do motivo central do planeamento estratégico.”
Para Wheelen e Hunger (2002) citado por Ribeiro (2005; p. 166) a missdo pode ser definida como

“ ... 0 propdésito ou a razdo que justifica a existéncia da organizagéo.”

Os Valores

Para Pinto (2007) citado por Gaspar (2009; p. 14) “.. os valores sdo principios intemporais que
guiam uma organizag¢éo, representando crengas profundamente enraizadas que séo evidenciadas
nos comportamentos dos colaboradores e que constituem o reflexo publico do que a organizagéao
espera dos mesmos.”

Para Carvalho e Filipe (2006) citado por Gaspar (2009; p. 14) “.. os valores sdo o conjunto de
sentimentos que estruturam ou pretendem estruturar, a cultura e a pratica da organizagdo. Os
valores sao relativamente estaveis e intemporais, podendo permanecer inalterados durante anos,
e procuram definir aquilo em que a organizacdo acredita, as atitudes, as normas de
comportamento e convicgées dos colaboradores, seja no dominio das questbes empresariais,

sociais, éticas ou outras.”

Analise SWOT

A andlise SWOT apresenta uma visdo estratégica fundamental para as empresas, constroi-se da
utilizacdo de bom senso na corregdo de erros, para posteriormente aproveitar as oportunidades
identificadas no ambiente externo.

De acordo com Prahalad (1994) citado por Neves (2011) a analise SWOT segue determinadas
etapas como:

1. Eliminar possiveis pontos fracos da empresa, identificados nas areas onde a empresa
enfrenta ameacas graves dos seus concorrentes e tendéncias desfavoraveis num
ambiente de negdcios dindmico;

2. Capitalizar as oportunidades onde a organizacao tem pontos fortes significativos para
obter vantagens competitivas;

3. Corrigir os possiveis pontos fracos, identificados em areas que contém oportunidades

potenciais;
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4. Monitorizar as areas nas quais a empresa identificou pontos fortes para nao ser
surpreendido no futuro por possiveis riscos.

A analise SWOT constitui uma ferramenta muito util para as empresas, porque num ambiente em

constante mudancga, permite eliminar os pontos fracos em setores chave, reforgar os pontos fortes

identificados e monitorizar as mudancas do ambiente externo.

Aplicacdo ao RA5 (tendo como suporte o Plano de Atividades 2011)

O planeamento estratégico (cultura estratégica) no Exército encontra-se bem definido. Para a

implementacao do BSC, a equipa de trabalho é constituida por mim.

Miss&o: Garantir a prontiddo de um Grupo de Artilharia de Campanha e formar militares na area da

Formagao Geral Comum de Pragas do Exército.

“BRAVOS E SEMPRE LEAIS”
Visdo: Trabalhar com exceléncia para o reconhecimento na area da Formagédo Geral Comum de
Pragas do Exército e na consolidagdo do Treino Operacional e aprontamento do Grupo de

Artilharia de Campanha. Procurando obter elevados indices de desempenho no presente com

vista ao reconhecimento e credibilidade no futuro.

“FORMAR E PREPARAR COM RIGOR E EXECELENCIA”

Os Valores Corporativos estao associados a condi¢ao militar, expressos em legislagcao propria,

como sendo, o Estatuto da Condicdo Militar das Forgas Armadas e Regulamento de Disciplina
Militar.
Os militares ou todos aqueles que se encontram em formagao deverao ter sempre presente os

seguintes valores corporativos:

Dever

O militar deve cumprir as leis, ordens e regulamentos militares como qualquer ordem relativa ao
servico. O militar deve respeitar e agir lealmente para com qualquer superior ou inferior
hierarquico, tanto no servigo como fora dele.

Cumprir com rigor, as normas de seguranca militar e ndo revelar qualquer assunto ou facto de que

tenha conhecimento quando de tal ato possa resultar prejuizo para o servi¢o ou para a disciplina.
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Analise do grau de aplicagao:

Grafico n.° 1: Grau de aplicacao

u Aplicado

® N&o aplicado

Fonte: Elaboragéo propria
Lealdade
O militar deve dedicar ao servico militar, toda a sua inteligéncia, zelo e aptiddo. Como também
zelar, no exercicio das suas fungdes, pelos interesses das instituicbes militares e da Fazenda
Nacional cumprindo e fazendo cumprir as disposigdes legais a elas respeitantes.
Andlise do grau de aplicagao:
Grafico n.° 2: Grau de aplicagéo

m Aplicado

= N&o aplicado

Fonte: Elaboragéo proépria

Responsabilidade

O militar deve ter responsabilidade pelos atos que praticar por sua iniciativa ou como

consequéncia de suas ordens. Deve também punir no ambito das suas atribuicbes, os seus
subordinados pelas infragdes que cometeram, participando superiormente quando ao facto julgue
corresponder pena superior a sua competéncia.

Andlise do grau de aplicacao:

Grafico n.° 3: Grau de aplicagao

= Aplicado

= Nao aplicado

Fonte: Elaboragao prépria

Camaradagem
O militar deve zelar pela boa convivéncia, procurando assegurar a solidariedade e camaradagem

entre os militares, sem desrespeito pelas regras de disciplina e da honra, e manter toda a corregao
nas relagbes com os camaradas, evitando rixas, contendas ou discussdes prejudiciais a harmonia

que deve existir nas Forgas Armadas.
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Analise do grau de aplicagao:

Grafico n.° 4: Grau de aplicagao

= Aplicado

mN&o aplicado

Fonte: Elaboragao propria

Andlise SWOT

A andlise SWOT permite analisar qual a posi¢ao da U/E/O no seu meio envolvente, desta forma, é

necessario verificar quais as suas oportunidades, fraquezas, pontos fortes e pontos fracos.
Quanto aos PONTOS FORTES podemos referir:

Existéncia de uma cultura e valores organizacionais muito préprios e do conhecimento
de todos que integram a organizagéo;

A localizagido geografica é excelente o que permite o acesso a transportes entre outras
“necessidades” de forma rapida;

Sedeado no RA5 um Centro de Divulgacado do Dia da Defesa Nacional (muitas vezes é o
primeiro contacto que os jovens tém com uma unidade militar, onde durante um dia,
conhecem a Unidade e executam atividades);

Sedeado no RA5, o Gabinete de Classificagdo e Selegdo do Porto (jovens candidatos
executam provas de classificagdo e selegcdo para ingresso nos Cursos de Formacéao
Geral Comum de Pragas do Exército entre outros cursos);

A boa preparacao técnica dos Oficiais e Sargentos da Unidade e a consistente aposta na
preparagado pedagdgica dos formadores;

A existéncia da componente operacional com um Grupo de Artilharia de Campanha;

Oferta formativa de qualidade como cursos de informatica, entre outros.

Quanto aos PONTOS FRACOS podemos referir:

Degradacao das instalacdes do Mosteiro da Serra do Pilar (Patriménio da Humanidade
com mais de 200 anos) decorrente da falta de manutengéo nos ultimos anos;

Inexisténcia de uma passagem superior/inferior, entre o aquartelamento principal e o
campo de instrugao;

Inexisténcia de cobertos de instrugao;

Inexisténcia de infra-estruturas de tiro;

Quadro organico de pessoal aprovado nao se ajusta idealmente as necessidades da
Unidade, nomeadamente no que respeita a sobreposi¢cao do Estado-Maior do Grupo de

Artilharia de Campanha com o Estado-Maior do Regimento;
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A falta de pessoal civil, particularmente de assistentes administrativos, auxiliares de
alimentagdo e operarios qualificados (serralheiros, carpinteiros, pintores, eletricistas,
canalizadores e jardineiros), o que leva a execugao do trabalho por militares, por vezes,

sem formagao qualificada.

Quanto as OPORTUNIDADES podemos referir:

Pro-atividade na divulgagao do trabalho desenvolvido;

Operacionalizar um modelo de formagdo para o Exército, flexivel e ajustado as
necessidades reais;

Certificar extensivamente as competéncias adquiridas quer pela via da formagao quer
pela via da experiéncia;

Incrementar o recurso a entidades formadoras externas na organizagao;

Explorar o recurso a novas tecnologias;

Consolidar a cultura organizacional, com padrbées mais atuais no seu funcionamento;
Estabelecer protocolos com entidades civis para potenciar mais-valias (financeiras e de
reconhecimento) para a Unidade;

Participar no esfor¢co de recrutamento do Exército através de ag¢des de divulgagao junto
de escolas e instituicbes locais, participagdo em exposigcdes de meios militares e
contribuir para a manutengao do efetivo através de agdes no ambito do moral e bem-
estar da Unidade, com destaque para a melhoria das condigbes de alojamento e da

qualidade da alimentagao.

Quanto as FRAQUEZAS podemos referir:

Baixo nivel de formagéo escolar, daqueles que frequentam os cursos de Formacgao Geral
Comum de Pragas do Exército;

Falta de valores de cidadania, devido ao meio envolvente (sociedade atual) o que torna
mais dificil a adaptagéo ao meio militar;

Nao ha uma aplicagdo direta da formacdo adquirida no Exército para o mercado de
trabalho;

Desadequada relagao entre o volume de trabalho atribuido e os meios humanos para o
executar (por vezes leva a recorrer ao efetivo de outras unidades);

Recursos financeiros limitados.

4.2.2.1.2. Etapa 2: Definicdo de Temas Estratégicos

Apés a primeira etapa concluida, torna-se imprescindivel a definicdo dos Temas Estratégicos, para

Neves (2011) o BSC possibilita a tradugdo da visdo do futuro da organizacdo em objetivos

estratégicos que se relacionam entre si. Estes objetivos por sua vez sao traduzidos em

indicadores estartégicos que permitem o alinhamento das agdes/iniciativas com a estratégia
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organizacional, promovendo o desenvolvimento de um processo de aprendizagem e feedback

para a gestao e controlo estratégico.

Aplicacdo ao RA5 (tendo como suporte o Anexo A (Matriz de Avaliacdo e Controlo) do Plano
de Atividades 2011)

Os Temas Estratégicos correspondem aos Objetivos definidos no Plano de Atividades 2011, a nivel
superior é definido um conjunto de Objetivos e Atividades, o RA5 apenas cria as Agdes e

Elementos de Agao para os Objetivos e Atividades que se adequam a sua misséo.

Assegurar o Treino e a Atividade Operacional

Melhorar a operacionalidade e eficacia do Grupo de Artilharia de Campanha, dando especial
atencao a preparagao, organizagao e treino dos Quadros. O Treino deve ser colocado em pratica
através da realizacao de exercicios semestrais ao nivel do Grupo e anuais ao nivel da Brigada de
Intervengdo. Anualmente, participar na realizagdo de um exercicio de fogos reais de Artilharia, que

envolva todas as Unidades da Arma de Artilharia.

Formar e Qualificar Recursos Humanos

Continuar o processo de acreditacdo do RA5 como entidade formadora. Persistir na elevada
formacao pedagogica dos formadores, dotando-os de capacidades e métodos adequados a cada
formacao, contribuindo para a formagdo de militares exemplares. Aposta cada vez mais forte na

formacgao de militares e de civis em diferentes areas.

Assegurar outras missdes de interesse publico

Estabelecer boas relagdes com entidades militares e civis no intuito de potenciar as mais-valias
que possam trazer recursos financeiros e reconhecimento publico a Unidade. Apoio a diversas
instituicbes (exemplo: Bombeiros Voluntarios) em situacdes consideradas criticas, entre outras

missoes.

Assegurar a Sustentacdo de Base do Exército

Obter elevados padroes de disciplina e coesdo dos militares da Unidade. Promover, a todos os
niveis, uma informagdo publica e comunicagdo ativa, oportuna e esclarecedora sobre as

atividades do RAS5. Ter sempre presente os valores corporativos da Instituicao.

Assegurar as Atividades no Ambito da Histdria e Cultura Militar

Continuar o esfor¢o de manutencao de infraestruturas e equipamentos por forma a preservar o
inigualavel patrimonio histérico do RA5. Promover eventos e cerimdnias que possam enaltecer a

organizacéo militar, dando a conhecer a historia e cultura Unicas (Artilharia).
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4.2.2.1.3. Etapa 3: Selecdo das Perspetivas e Desenvolvimento de Obijetivos

A operacionalizagdo da estratégia em objetivos, indicadores e metas repartidos pelas diferentes
perspetivas do modelo concretiza-se pelo desenvolvimento de objetivos e indicadores, refere
Amaral (2008) que, os objetivos s&do a traducdo quantitativa e qualitativa da estratégia, repartidos
pelas perspetivas do modelo e criando entre si relagdes de causa-efeito. Os indicadores informam
como é medido e acompanhado o cumprimento de cada objetivo. Os indicadores de resultados
apresentam o desempenho de acgbes passadas e os indicadores de desempenho indicam as
possibilidades futuras. Na definicdo de objetivos ndo devem criados mais do que cinco objetivos
por perspetiva.

Kaplan e Norton (1997) defendem que os objetivos estratégicos definidos devem representar a
estratégia da organizagdo através da criacdo de relagbes de causa-efeito entre as perspetivas. Se
a estratégia é definida para cada organizagao, o BSC é também unico para cada organizagéo.

que E imprescindivel definir os programas, atividades, projetos e agbes para atingir os objetivos e
tornar a organizagdo mais competitiva. As perspetivas permitem estabelecer relagdes entre
objetivos de curto prazo (operacionais) e médio/longo prazo (estratégicos), sendo que a perspetiva
Financeira apresenta as decisdes do passado, a perspetiva de Clientes e Processos representa as

acgdes de hoje e a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento perspetivam o futuro.

Perspetiva Financeira

De acordo com Neves (2011; p. 37) “A perspetiva financeira visa analisar a viabilidade financeira
das estratégias definidas, isto é, quantificam-se os resultados financeiros obtidos com a
implementagédo e execugéo de determinada estratégia.”

Para Kaplan e Norton (1997) a organizacédo necessita que seja efetuada uma definicdo especifica
de medidas e objetivos para cada area de negdcio porque cada area pressupde a definicdo de
uma estratégia distinta. Desta forma, estratégia para a area financeira exige um conjunto de
medidas/indicadores e objetivos que vao ao encontro ao desempenho financeiro esperado e desta
forma, estabelece um conjunto de relagdes causa-efeito com outros objetivos e indicadores

estabelecidos para outras prespetivas.

Perspetiva dos Clientes

A estratégia deve ser definida em conformidade com os segmentos de clientes e mercado em que
se deseja atuar, porque a continuidade da empresa depende da satisfagdo das necessidades dos
seus clientes. Para Kaplan e Norton (1997) a empresa deve desenvolver a perspetiva de clientes

tendo em consideragéo aquilo que o cliente espera da empresa.
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De acordo com Kaplan (2001) e Niven (2003) as organizagdes sem fins lucrativos colocam a
perspetiva de clientes como a primordial comparativamente com as outras perspetivas, desta

forma, a visdo e a missao estdo orientadas para o cliente.

Perspetiva dos Processos Internos

Segundo Neves (2011) a perspetiva de clientes define medidas e objetivos que criam relagbes de
causa-efeito com a perspetiva financeira, o0 mesmo acontece com a perspetiva dos processos
internos. Neste sentido, é fundamental a identificagdo dos processos internos mais criticos da
empresa para que o desempenho esperado nas prespetivas anteriores seja alcangado. Na maioria
das empresas sédo melhorados 0s processos ja existentes, ndo havendo a aposta em novos
processos.

A organizagao deve prestar um servigo de qualidade, através da otimizagdo das atividades que
criam valor para o cliente e eliminagao de atividades e custos que ndo geram qualquer valor. Para

Gaspar (2009) nesta perspetiva é essencial a inclusdo de processos de inovagao.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento serdo definidos os objetivos tendo em atencao a
capacidade interna da empresa para a concretizagdo dos objetivos nas perspetivas anteriores,
desta forma, procura identificar a infraestrutura tecnolégica, capital e humana, garantindo-se que a
empresa pode crescer e desenvolver-se no longo prazo.”

Segundo Kaplan e Norton (1996) citado por Amaral (2008; p. 36)

sdo (rés as categorias genéricas de objetivos associados a perspetiva de

aprendizagem e crescimento:

e  Capacidades dos funcionarios, exigindo-se o investimento no desenvolvimento
do conhecimento dos empregados para que as suas capacidades sejam
mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais.

e Capacidade dos Sistemas de Informagdo, para que os funcionarios possuam
informagdo sobre 0s seus clientes, processos internos e sobre as consequéncias
financeiras das suas decisbes, exige-se Sistemas de Informagéo que permitam o
desempenho das fungdes com eficacia.

e  Motivagdo, empowerment e alinhamento dos funcionarios com a empresa.

Para Kaplan e Norton (2006) citado por Amaral (2008; p. 37) “.. qualquer empresa,
independentemente do seu nivel de diversificagcdo, tem capacidade para potenciar a capacidade
de lideranga e o desenvolvimento do seu capital humano.”

De acordo com Pinto (2007) citado por Gaspar (2009) a perspetiva de aprendizagem e
crescimento e a perspetiva dos processos internos ddo origem aos indutores de resultados, a

perspetiva de clientes e a perspetiva financeira produzem os indicadores de resultados.
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Aplicacdo ao RA5 (tendo como suporte o Plano de Atividades 2011)

Quanto a descricao e hierarquia das perspetivas:

Quadro n.° 7: As perspetivas para o RA5

Perspetivas Descricao

Desenvolver acbes tendo em vista a satisfacdo da necessidade coletiva publica

de defesa e seguranga nacional, formar e manter militares preparados para

Clientes
atuar em missdes de natureza militar e de interesse publico, manter boas
relacbes com a opiniao publica.
: _ Otimizar recursos financeiros através da captacdo de receitas proprias e da
Financeira B
redugao de despesas.
Otimizar os recursos humanos através da supremacia na formacao inicial e
continua dos formadores e dos formandos (militares e civis). Desenvolver
Processos

processos para que a atividade militar seja considerada pela opinido publica e

pelos jovens (potenciais militares) de extrema relevancia.

Melhoria dos sistemas de comunicagéo (transversal a toda a organizagédo), sem
: colocar em causa o respeito e qualquer dever militar. Manter os militares
Aprendizagem ] ] ) . ]
motivados e incentivados através da melhoria nos processos de

trabalho/treino/formacao. Implementar uma gestéo por objetivos.

Fonte: Elaboragéo prépria

Quanto aos objetivos:

Para cada Tema Estratégico serdo apresentados os objetivos enquadrados nas quatro
perspetivas.

Os objetivos serao descritos no Mapa Estratégico e baseiam-se nas Atividades apresentadas no
Anexo A (Matriz de Avaliagcdo e Controlo) do Plano de Atividades de 2011.

4.2.2.1.4. Etapa 4: Desenvolvimento do Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico representa um conjunto de relagbes de causa-efeito entre objetivos e acdes

estratégicas distribuidas entre as quatro perspetivas ou dimensdes tradicionais do BSC. Para
Kaplan e Norton (2000) citado por Gaspar (2009; p. 23) o Mapa Estratégico é

. uma arquitetura l6gica e compreensiva que fornece uma representagdo visual dos

objetivos criticos da organizagdo e das relagbes cruciais entre eles ... descreve a historia

da estratégia e o seu percurso através de diversas perspetivas do BSC, proporcionando
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a avaliacdo deste instrumento através das relagbes de causa-efeito. Este novo
instrumento é apresentado como um conjunto de potencialidades ao dispor das
organizagbes, sendo a invengdo deste conceito, considerada mais tarde por Kaplan e
Norton, tdo importante como a criagcdo do préprio BSC.
Para Niven (2003) as relagdes de causa - efeito descrevem o caminho para a concretizagao da
estratégia que representa um conjunto de hip6teses sobre causas e efeitos, sendo essas relagdes
expressas por uma sequéncia de declaragdes do tipo “se - entao”.
Segundo Kaplan e Norton (2001) citado por Gaspar (2009; p. 25) “A cadeia de relagbes de causa-
efeito tem inicio em melhorias na area de aprendizagem e desenvolvimento, como seja, o
investimento em formagdo dos trabalhadores. Estas novas competéncias irdo conduzir a uma
melhoria da qualidade dos produtos/servigos a nivel dos processos internos, 0s quais, por sua vez,
irdo aumentar a satisfagdo dos clientes e consequentemente, trara melhorias no desempenho

financeiro.”

Aplicacdo ao RA5

A construgdao do Mapa Estratégico tem em consideracdo as quatro perspetivas, os Temas
estratégicos e os objetivos para ser possivel estabelecer o conjunto de relagdes de causa-efeito.
Para a sua construgéo é utilizado como suporte o Anexo A (Matriz de Avaliagéo e Controlo).

No Apéndice Il é apresentado o Mapa Estratégico elaborado para o RA5.

4.2.2.1.5. Etapa 5: Definicdo de Indicadores de Desempenho

O cumprimento dos objetivos estabelecidos é possivel através de indicadores que quantificam e

medem os processos, permitindo comunicar os resultados da estratégia implementada, pela

definicdo de metas expectaveis e intervalos de tolerancia de forma a permitir avaliar a evolugéo da

empresa e para Amaral (2008; p. 46)
Importa também que estes sejam de facil definigdo, quantificaveis e de facil acesso, por
forma a poderem ser facilmente calculados e acedidos. E fundamental a definigdo
detalhada do indicador, apresentando a forma exata do seu calculo, a definicao das fonte
de informagdo bem como a periodicidade da sua recolha, as a¢bes que o indicador
pretende potenciar e a identificagdo dos responsaveis pela disponibilizagdo da
informag¢do necessaria ao seu calculo e os responsaveis pelos resultados obtidos.

A informagao fornecida pelos indicadores deve ser comunicada periodicamente podendo ser

trimestral, mensal, semanal ou outro qualquer prazo, dependendo do sistema de informagéo

existente. Os indicadores devem ser adaptados a medida que se verifiquem evolugdes/alteragdes

na envolvente da organizagao.

Os indicadores de resultados e os vetores de desempenho complementam-se, sendo que os

indicadores de resultados avaliam resultados de acbes e decisbes tomadas no passado, os
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vetores de desempenho ou indicadores de geragdo de valor medem atividades que induzem a
resultados futuros.

Os indicadores de resultados sem os vetores de desempenho ndo apresentam de que forma os
resultados foram alcangados, ndo permitindo uma clarificagdo sobre a execugdo da estratégia. Os
vetores de desempenho sem os indicadores de resultados ndo permitem avaliar se as melhorias

presentes representam um desempenho financeiro estavel.

Aplicacao ao RAS

O Anexo A (Matriz de Avaliagdo e Controlo) do Plano de Atividades de 2011 apresenta um conjunto
de Indicadores de Desempenho que serdo adaptados ao Mapa de Indicadores Estratégicos e
Ficha de Indicadores Estratégicos.

Os Indicadores de Desempenho descritos na Matriz de Avaliagdo e Controlo ndo estdo a ser
aplicados e avaliados anualmente, apenas séo descritos, desta forma, ndo existe feedback sobre
a sua aplicagao.

Nos Apéndices Ill (1 e 2) e IV é apresentado o Mapa de Indicadores Estratégicos e Ficha de

Indicadores Estratégicos aplicados ao RAS.

4.2.2.1.6. Etapa 6: Iniciativas

Para o alcance dos objetivos estratégicos torna-se necessario definir iniciativas ou planos de agéo

para que todos na organizagdo conhegam as suas responsabilidades operacionais.

Aplicacdao ao RA5

Elaboragcdo do Mapa de Iniciativas aplicado ao RA5 e a descricdo de uma Iniciativa através da
elaboragao de uma Ficha.
No Apéndice V e VI é apresentado o Mapa de Iniciativas e Ficha de Iniciativas aplicados ao RAS5.

4.2.2.2. Fase 2: Implementacao do BSC

4.2.2.2.1. Etapa 7: Automatizacdo e Comunicacdo da Informacdo de Desempenho

Apods a primeira fase, estdo identificadas as medidas de avaliagdo de desempenho essenciais
para a execugdo da estratégia e objetivos estratégicos. Refere Amaral (2008) que o sistema de
informacao deve ser capaz de recolher, transformar e fornecer informagéo pertinente a avaliagdo

de desempenho.
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Aplicacdo ao RA5
O SIG é o sistema de informagéo financeira adotado em todo o MDN, para a monitorizagdo do
BSC numa fase posterior, sera recomendado a adogdo de uma ferramentas informatica especifica

para aplicacao e avaliacdo do BSC.

4.2.2.2.2. Etapa 8: Desdobramento do BSC pela Organizacao

Nesta etapa pretende-se o desdobramento do BSC para que a estratégia seja traduzida em
objetivos, indicadores, metas e planos de agado para garantir que a organizagao apresente um
alinhamento da estratégia executada com a estratégia corporativa. Desta forma, verifica-se a
implementagido da estratégia corporativa e avalia-se o contributo da participagdo dos diferentes
niveis hierarquicos na execugao da estratégia.

Foi dito por Amaral (2008) que o alinhamento dos diferentes BSC’s na organizagao € garantido
pelo alinhamento de objetivos e indicadores, sendo os indicadores do BSC da organizagao
decompostos em indicadores de desempenho, aplicados as diferentes unidades de negdcio
hierarquicamente inferiores. Desta forma, as linhas estratégicas de orientacao da organizacao séo
o modelo geral de desenvolvimento do BSC a cada unidade organica, o BSC parte de uma visao
geral e de topo para ser aplicado a todos os niveis hierarquicos da organizagao.

Segundo Niven (2006) citado por Amaral (2008; p. 48) “.. o processo de desdobramento esta
associado a capacidade de analise do BSC de alto nivel, no sentido de se identificar quais os
objetivos e medidas que a sua unidade consegue influenciar, garantindo consisténcia entre os

mesmos.”

Aplicacdo ao RA5

O BSC apresentado € aplicavel a toda a organizagéo, visto que o RA5 contem uma componente
de instrugao/formagédo e uma componente operacional, sera recomendada, a criagdo de diversos

BSC’s tendo como suporte o organigrama do RAS.

4.2.2.2.3. Etapa 9: Utilizacdo da Informacdo para Avaliar e Melhorar o Desempenho

A ultima etapa do BSC pretende a avaliagao das estratégias de negdcio desenvolvidas através da
analise dos resultados obtidos (indicadores de desempenho).

De acordo com Amaral (2008; p. 48) “O BSC é assim um processo bidirecional, em que na sua
estruturacdo o processo se faz do topo para a base, traduzindo a estratégia em objetivos e
indicadores, enquanto que na sua aprendizagem e tendo em conta os resultados obtidos se faz da

base para o topo.”
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O BSC é um processo constante que acompanha a evolugdo da organizagéo, Niven (2003) refere
que o BSC necessita que o sistema de avaliagcdo e desempenho seja atualizado de forma a

responder as necessidades da organizagao.

Aplicacao ao RA5

O BSC permite, através da aplicagdo dos indicadores estratégicos (indicadores de resultados e
indicadores de desempenho) extrair informacgéo pertinente para a realizagdo de uma auditoria de
resultados.

Numa primeira fase, a aplicagdo de indicadores de resultados sera primordial para avaliar o grau
de execugao dos objetivos e atividades.

Ap6s a aplicagao de indicadores de resultados, sera recomendavel a aplicagéo de indicadores de
desempenho, o que com a implementagédo e execugao dos dois tipos de indicadores, é possivel

obter informacao financeira e nao financeira.

4.3. Descrigao do Controlo Interno para o Regimento de Artilharia N.° 5

O desenvolvimento do SCI deve seguir as 8 componentes interrelacionadas propostas pelo COSO
no seu relatério “Enterprise Risk Management - Integrated Framework”, como sendo:

e ambiente de controlo;

e estabelecimento de objetivos,

e identificagcdo de acontecimentos;

e avaliagdo do risco;

e resposta ao risco;

. atividades de controlo;

e informagéo e comunicagao e

e  supervisdo.

O ambiente de controlo, de acordo com Reis (2005) e Audibra e PricewaterhouseCoopers (2007) é

tudo o que envolve a organizagdo, 0 que constitui a base onde os riscos séo identificados e
abordados construindo a filosofia de gestao de riscos, definindo o grau/nivel de apetite para o risco
como também a integridade e valores éticos.
Desta forma, o ambiente de controlo esta relacionado com a cultura da empresa e a forma como a
prépria empresa lida com o controlo interno.

Quanto ao estabelecimento de objetivos, 0s objetivos devem ser definidos na fase anterior a

direcdo poder identificar acontecimentos potenciais que afetem a sua realizacdo. A gestéo do risco
certifica a existéncia de um método para designar objetivos, de modo que os objetivos escolhidos
propiciem o suporte e alinhamento com a missdo da entidade e que sejam consistentes com a

apeténcia ao risco, por parte da entidade.
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A identificacdo de acontecimentos internos e externos que afetam a realizacdo de objetivos sdo

denominados e classificados como riscos ou oportunidades. As oportunidades sao canalizadas
novamente para o processo de gestdo da estratégia ou para o processo de estabelecimento de
objetivos (de acordo com o apetite para o risco).

Quanto a avaliacdo do risco, as organizag8es, independentemente da sua estrutura ou do setor de

atividade, defrontam-se com um conjunto de riscos (internos e/ou externos) que devem ser
analisados através da probabilidade e impacto do seu acontecimento para desta forma ser
possivel a sua gestdo. Da gestdo destes riscos, podem o0s riscos serem identificados como
inerentes ou residuais.

Para a resposta ao risco, cabe a gestédo, apos identificar os riscos, determina a forma de gerir os

riscos (resposta aos riscos) e determina, se: evita, aceita, reduz ou compartilha o risco. Deve
desenvolver um conjunto de ac¢bes para alinhar os riscos com o nivel de aceitacdo do risco
(apetite para o risco) com a sua misséo e 0s seus objetivos.

As atividades de controlo, sdo atividades que visam assegurar que as politicas e procedimentos

estabelecidos e implementados pela dire¢do para responder aos riscos sdo executadas com
eficacia.

A informacéo e comunicacdo permite identificar, avaliar e responder aos riscos. A informacéo

relevante deve ser identificada, tratada e comunicada em tempo oportuno.

A direcdo deve estabelecer a politica de comunica¢do da organizacdo (incluindo a garantia de
seguranca da informacéo), e devera ser criado um sistema de comunicac¢ado entre 0s varios niveis
da organizacado, de modo que a informacéo seja transversal a toda a organizacao.

Relativamente & supervisdo, o SCI deve ser objeto de uma avaliacdo continua, de modo a
determinar a sua qualidade e desempenho. A avaliacdo deve apresentar o grau de evolucao dos
riscos e a eficacia dos procedimentos de supervisdo continuada, dado que um SCI hoje eficaz,

pode nédo o ser amanha.
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4.3.1. O Controlo Interno aplicado ao RA5

De acordo com Morais e Martins (2013) o controlo interno pode ser avaliado através de:

Quadro n.° 8: Folha de trabalho para avaliagao do Controlo Interno

Componentes
de Controlo

Bem
Controlado
A

Satisfatoriamente
Alto
B

Satisfatoriamente
Baixo
C

Oportunidades
Materiais para
Aperfeicoamento
D

Fraquezas
Materiais
E

Ambiente do
controlo

Avaliagao do
risco

Atividades de
controlo

Informagéo e
comunicagao

Supervisdo

Relatério:

Eficaz

Adequado

Problemas sérios

Divulgacao

Adverso

Fonte: Adaptado de Morais e Martins (2013; p. 41)
Partindo deste questionario, é possivel acrescentar o estabelecimento de objetivos, identificacao

de acontecimentos e resposta ao risco para avaliar o controlo interno no RA5.

De acordo com Morais e Martins (2013) para avaliar o SCI implementado deve ser utilizado o

questionario de Controlo Interno e elaborar o respetivo fluxograma e relagéo de procedimentos.

O SCI deve ser aplicado as seguintes areas:

. Financeira

e Compras

e  Producao

. Vendas

e  (Gestao de pessoal

e Qualidade”
Morais e Martins (2013) apresenta um exemplo da aplicagdo da gestédo de risco de negécio com

as 8 componentes do COSO com evidéncia para a avaliacdo de risco interligadas com os

objetivos.
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Quadro n.° 9: Aplicagédo da Gestéo de Riscos de Negdcio

Missao: Ser um Banco lider de um produto financeiro de qualidade para o segmento médio/alto.
Objetivo estratégico: Posicionamento nos 75% de venda do produto financeiro.
Outros objetivos relacionados de carater operacional:

e recrutar 18 novos empregados qualificados para todas as agéncias a fim de responder a

procura, sem comprometer os outros servicos;

e manter os custos com o pessoal com 22% do prego do produto.
Unidade de medida dos objetivos:

e numero de novos empregados contratados;

e gastos com o pessoal por preco do produto.
Tolerancia ao risco aceitavel*:

e entre 16-20 novos empregados qualificados;

e entre 20-23% dos custos com o pessoal.
Eventos/Riscos possiveis:
Situagéo de desemprego no mercado de trabalho provocando excesso de procura de emprego,
dificultando a selecg¢édo de novos empregados;
Desenvolvimento inesperado no mercado de trabalho provocando diminui¢do de candidatos, dificultando
0 recrutamento;
Descri¢des inadequadas das necessidades/qualificagdes resultando na qualificagdo de pessoal ndo
qualificado para a fungao.
*Risco aceitavel & aquele que a entidade esta disposta a aceitar para atingir os objetivos, desde os
estratégicos aos operacionais.
Avaliagao do risco inerente*:

Risco Probabilidade Impacto

N.% insuficiente de

. . .o 20% Reducao de 15% na contratagéo - 3 empregados
candidatos disponiveis
Filtro demasiado apertado Reducéo de 10% na contratagédo devido a critérios
P 30% mal definidos para seleccionar os candidatos - 2

na contratagao

empregados

*Risco inerente é aquele que a entidade enfrenta perante a auséncia de agdes para modificar a sua
probabilidade ou impacto.
Resposta ao risco:
e Dbolsa interna de empregados disponiveis para mudar de local;
e introducdo de novos requisitos.
Avaliagao de risco residual*:

Risco Probabilidade Impacto Zisﬁgzza Probabilidade Impacto
N.© Estabelecer
insuficiente Reducéo de 15% um contrato Redugédo de 10%
o A com uma o s
de 20% na contratagédo 10% na contratagéo
. empresa de
candidatos 3 empregados ~ 2 empregados
disponiveis selecgao
pessoal
Reducéo de 10% Redugéo de 5%
Filtro na contratagdo Revisio na contratagéo
demasiado devido a critérios dos devido a critérios
apertado 30% mal definidos requisitos 20% mal definidos
na para seleccionar = para seleccionar
contratagao os candidatos - 2 de selecao os candidatos —
empregados 1 empregado

*Risco residual é aquele que permanece apos a resposta ao risco inerente.
Formas de resposta ao risco residual:

e Aempresa decide aceitar o risco e implementa novos procedimentos de controlo;

e subcontratagao do recrutamento de pessoal; dinamiza bolsa interna de pessoal.
Informagao e comunicagao:

e Comunicar através da intranet a necessidade de recrutamento de pessoal.

Supervisao:
e Aatividade de Auditoria Interna avalia a conformidade das admissdes com as normas
aplicaveis.

Fonte: Adaptado de Morais € Martins (2013; p. 136)
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Andlise da estrutura do SCI para as areas descritas anteriormente com aplicacdo ao RA5:

Para a area Financeira e Compras pretende-se a elaboracdo de uma Norma de Execugao
Permanente (controlo preventivo e diretivo) com a descricdo de todos os circuitos da execugéo
orgcamental e atribuicao de responsabilidades.

Quanto a area de Producdo e Vendas pretende-se a aplicacdo da gestdo do risco de negdcio
interligado as 8 componentes do COSO.

Quanto a Gestao de Pessoal e Qualidade n&o é aplicavel numa primeira fase.

Como visualizar as 8 componentes do COSO na estrutura do RA5:

Ambiente de controlo

O RADS5 possui diversas normas de execugao permanente para descrever procedimentos e praticas
internas e ao nivel do Exército sdo publicadas Circulares, Notas-Circulares, Instru¢gdes Técnicas,
Comunicacgdes de Servigo que pretendem uniformizar procedimentos. Desta forma, o Exército esta
consciente da necessidade do Controlo Interno e para a area de produgédo e vendas, que se
materializa na prestagcéo de servigos de defesa e seguranca sera aconselhavel a gestdo de risco

na execucao de atividades militares.

Estabelecimento de objetivos

Os objetivos definidos para o RA5 devem ter em consideragdo a missdo, visdo e valores
corporativos. Como se trata de uma organizagéo publica, nao existe um apetite acentuado para o
risco (o apetite para o risco é o grau de risco que a organizagdo esta disposta a incorrer para
atingir os seus objetivos).

O desenvolvimento dos objetivos pode ser monitorizado pelo BSC (mapa estratégico, mapa de
indicadores estratégicos e ficha de indicadores estratégicos) conjugado com a gestao de risco (o

desenvolvimento do Controlo Interno).

Identificacdo de acontecimentos

Na identificagdo de acontecimentos & necessario analisar os acontecimentos internos e externos
que representam riscos através de oportunidades ou ameagas. Visto que o RA5, como unidade
militar tem como finalidade a satisfacdo de necessidades de defesa e seguranca nacional, o
desenvolvimento de oportunidades ou controlo de ameagas pode ser monitorizado pelo BSC

(mapa de iniciativas e ficha de iniciativas).

Avaliacdo dos riscos

A avaliagdo dos riscos € primordial para o Controlo Interno, ao analisar as componentes do COSO

€ essencial identificar o risco inerente a toda a organizagéo.
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O risco comum a todas as subunidades, isto &, Bateria de Comando e Servigos, Batalhdo de
Formacdo e Grupo de Artilharia de Campanha refere-se a salvaguarda do equipamento militar
mais propriamente o armamento, fardamento e equipamentos.
O RAS5 dispde de arrecadagdes de material de guerra e o acesso a estes locais € devidamente
autorizado a militares credenciados através de sistemas de alarme ativos.
Os procedimentos sdo apresentados em Normas Internas através de Normas de Execugao
Permanente e supervisionado pela Secgédo de Operacgdes, Informagdes e Seguranga.
Outros riscos inerentes como a salvaguarda de ativos e a prevengdo ou detecdo de erros e
ilegalidades incidem sobre:

e Recursos Materiais — materiais, combustiveis e alimentagao

e Recursos Financeiros — recursos financeiros
Visto ndo existir uma Norma de Execugdo Permanente para os Recursos Financeiros e Materiais
sera necessario compilar as melhores praticas através de um manual interno tendo em
consideragao os objetivos e principios apresentados no Manual de Auditoria e Procedimentos do
TC e utilizando métodos mistos para a descricdo do SCI. E proposta a elaboragdo de uma Norma
de Execugado Permanente conforme Apéndice VII.
Quanto a avaliagdo do risco na execugao de atividades militares é proposto adotar para cada
risco, 0 modelo de gestao de riscos de negécio apresentado por Morais e Martins (2013; p. 135), o

qual é exemplificado no Apéndice VIII.

Resposta ao risco

A resposta ao risco na execucgdo de atividades militares tera que ser efetuada de acordo com a
avaliagao do risco.

A resposta aos riscos materiais e financeiros pode ser efetuada através das medidas
apresentadas no Plano de Gestédo de Riscos de Corrupgéao e Infragdes Conexas.

Quanto ao risco comum, caso sejam quebradas as normas de seguranga interna, os responsaveis

incorrem em penas disciplinares previstas no Regulamento de Disciplina Militar.

Atividades de controlo; Informacdo e comunicacio; Supervisdo

Apods a aprovagao do SCI, este deve ser comunicado a todos, para que, a implementagcao dos
procedimentos de Controlo Interno possibilite que o controlo do risco seja comunicado de forma
ascendente e descendente, permitindo uma oportuna resposta ao risco.

O Controlo Interno deve estar em constante atualizagéo, caso seja verificado um risco potencial
que deva ser controlado ou a publicacédo de novos procedimentos deve, consequentemente ser

revisto e atualizado.
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Capitulo V — Conclusao
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Iniciou-se este trabalho de projeto tendo como objetivo a realizagdo de uma auditoria de
resultados no setor publico, visto que a informacdo fornecida pelos sistemas de informacdo é
insuficiente, pretende-se apresentar hipéteses que possam surgir como solugdes aos sistemas de
informacao.

Para o método de auditoria direta de resultados e método dos sistemas de controlo é necessario
informacao sobre o desempenho e sistemas de controlo da organizagéo.

No MDN, Ramo Exército a informagdo apresentada pelo SIG é insuficiente e meramente
financeira, assim sendo, ndo é possivel realizar uma auditoria de resultados mas com a
implementagdo do BSC, Controlo Interno conjugado com o ERM, os sistemas de informacao
apresentam informacdo sobre o desempenho e controlo interno da U/E/O.

Na primeira parte deste trabalho de projeto é apresentada a revisdo da literatura (e legislativa)
com base em pesquisa de documentacao.

Na segunda parte deste trabalho de projeto é aplicado o BSC, Controlo Interno e ERM ao RA5. O
BSC é desenvolvido através de 9 fases aplicadas ao RA5 onde s&o definidos os objetivos
estratégicos, construido o mapa estratégico, estabelecidos indicadores estratégicos e iniciativas
estratégicas. Os indicadores estratégicos podem ser indicadores de resultados ou indicadores de
desempenho. Numa primeira fase, é defendida a aplicagdo de indicadores de resultados de forma
a avaliar o grau de execugdo dos objetivos para todas as perspetivas, numa fase posterior, é
aconselhavel o desenvolvimento de indicadores de desempenho, em especial para as perspetivas
de processos e de aprendizagem e o desenvolvimento de indicadores de resultados para as
perspetivas de clientes e financeira. Para a construgdgo do BSC é utilizado o Plano de
Atividades/Planeamento Orgamental, desta forma, €& aconselhavel que a avaliagdo de
desempenho anual conste no Relatério de Atividades/Relatério de Gestdo. Relativamente ao
Controlo Interno e ERM é aconselhavel que a andlise e gestao de risco seja efetuada em toda a
Unidade, de forma, a salvaguardar a Unidade de acontecimentos indesejaveis. Partindo do Plano
de Gestdo de Riscos de Corrupcéo e Infracdes Conexas sugere-se que seja elaborado um plano
anual que relate quais os riscos identificados e medidas adoptadas como respostas ao risco e
seja(m) elaborada(s) Norma(s) de Execugdo Permanente para implementar procedimentos de
controlo.

Como conclusédo é de salientar que no setor publico, no caso em concreto, o Exército nao é
possivel desenvolver uma auditoria de resultados e desta forma ndo é possivel avaliar de que
forma os recursos estdo a ser aplicados mas o conhecimento sobre estas matérias esta a ser

desenvolvido a caminha a passos largos para uma implementacao plena.
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~ DESPACHO n.° 335/94

Nos termos do disposto no n° 2 do artigo 4° do Decreto Regulamentar n°® 70/94, de 21 de Dezembro,
¢ aprovado o Regulamento para a Administragdo dos Recursos Materiais ¢ Financeiros nas Unidades,
Estabelecimentos e Orgdos do Exército, em anexo ao presente despacho e dele fazendo parte
integrante, produzindo efeitos a partir de 01 de Janeiro de 1995.

GENERAL
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ANEXO

REGULAMENTO PARA A ADMINISTRACAO DOS
RECURSOS MATERIAIS E FINANCEIROS

NAS UNIDADES, ESTABELECIMENTOS E ORGAOS (Un/Estab/Org) DO

EXERCITO

SECCAO I
Atribuigoes da Secgdo Logistica

Art. 1° A Secgdo Logistica, além de outras que legalmente lhe venham a ser cometidas, tem as
% g q £

seguintes atribui¢des:

a) Elaborar os planos de necessidades da Un/Estab/Org no campo da logistica;
b) Requisitar, distribuir, registar e controlar todo o material;

¢) Promover a elaboragdo através das subunidades, drgdos ou comissbes nomeadas para o
¢feito, dos autos de recepgéo, incapacidade, extravio, ruina prematura e outros
resultantes de movimentos dos artigos e materiais de acordo com as instrugles técnicas
ent vigor;

d) Elaborar as requisigdes que envolvam encargos financeiros para a Un/Estab/Org;

e) Elaborar informagdes de gestdo, com a periodicidade exigida, relativamente a todas as
actividades desenvolvidas nos campos logistico e financeiro;

) Elaborar, mensalmente, e com referéncia ao ultimo dia de cada més, os inventdrios dos
armazéns a responsabilidade da Un/Estab/Org, para confronto e harmonizagdo com os
valores contabilizados;

g Fiscalizar, por determinagéio superior, as actividades desenvolvidas no campo logistico e
financeiro, e certificar-se de que as existéncias fisicas de artigos e materiais conferem
com oS respectivos registos;

h) Elaborar as propostas or¢amentais relativas ao or¢amento do departamento do Exército e
0 plano de emprego das despesas com compensagdo em receitas que concretizem, em
termos financeiros, os recursos necessdrios ¢ execugdo das actividades programadas
que ndo possam ser satisfeitas em espécie directamente pela logistica;

i) Controlar e registar as receitas, qualquer que seja a sua proveniéncia;
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J) Realizar e processar as despesas, de acordo com os programas de actividades aprovados,
observando as normas gerais da contabilidade piblica;

1) Manter sob a sua exclusiva guarda os fundos da Un/Estab/Org, qualquer que seja a sua
proveniéncia, e efectuar o pagamento de todas as despesas correspondentes a encargos
assumidos, bem como de remuneragdes e prestagdes sociais e complementares;

m) Proceder ao registo dos encargos assumidos, & sua comparagdo com os créditos
or¢amentais, e apurar os desvios correspondentes;

n) Analisar e determinar as causas dos desvios referidos na alinea anterior e propor ao
comandante, director ou chefe as acgdes correctivas necessdrias;

o) Codificar e elaborar o processo relativo aos abonos e descontos do pessoal,
nomeadamente os instruidos pela seccdio de pessoal da Un/Estab/Org ,

p) Froceder, mensalmente, a verificagdo dos abonos e descontos do pessoal, registando as
acgdes efectuadas e as eventuais alteragdes;

q) Assegurar o expediente necessdrio ao pagamento das remuneracdes e outros abonos ao
pessoal;

1) Registar, em conformidade com a regulamentagdo em vigor, toda e qualquer operagdo
realizada no dmbito da gestdo financeira, procedendo a recepcdo e encaminhamento dos
valores que lhe forem confiados;

8) Prestar contas, em relacdo a cada més, em conformidade com as instrucdes estabelecidas,
elaborando o respectivo processo, que arquivard, depois de verificado pelo respectivo
centro de finangas, para efeitos de consulta e inspecgéo;

Y Consolidar a conta de geréncia da Un/Estab/Org elaborada pelo centro de finangas e
devolvé-la ao mesmo, depois de aprovada e assinada pelo comandante, director ou
chefe, pelo chefe da Sec¢do Logistica, pelo adjunto financeiro e pelo tesoureiro;

u) Assegurar das cantinas, messes, bares, salas de convivio e outros servigos ndo orgdnicos,
a prestagdo mensal das suas contas, nos moldes e prazos fixados;

v) Organizar, sob o aspecto administrativo e financeiro, os cadernos de encargos, autos e
demais documentos respeitantes a CONCUI'SOS, arrematagbes e contratos, em
conformidade com os preceitos legais e regulamentares em vigor.
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SECCAO IT

Atribui¢des da subunidade de comando e servigos ou orgio de apoio

Art. 2° A subunidade de comando e servicos ou drgdo de apoio, para além das Sungdes
estabelecidas no respectivo quadro orgdnico e de outras que legalmente lhe sejam cometidas tem
as seguintes atribui¢des:

a) Elaborar os autos de recep¢do, incapacidade, extravio, ruina prematura e outros
resultantes de movimentos dos artigos e materiais, de acordo com as instrugdes técnicas

em vigor,

b) Colaborar com a Sec¢do Logistica nos aspectos de fiscalizagio relativamente a todas as
actividades da Un/Estab/Org que envolvam encargos ou movimentos financeiros e que
se desenvolvam através das subunidades ou orgdos de servicos, nomeadamente
armazéns ou depositos, exploragdo agro-pecudria, salas e bares, cantinas e outras
actividades ndo orgdnicas;

¢) Promover que a administragio e escrituragdio das actividades, referidas na alinea

=
2 anterior, sejam executadas em conformidade com os preceitos legais e regulamentares
8 em vigor, verificando o estado de conservagdo e utilizagdo, bem como a conveniéncia da
g substitui¢do dos artigos e materiais utilizados nas mesmas actividades.
l
o]
[
=
<
=4
O
)
Q
SECCAO 1T
Organizacdo

Art. 3° -1- A Secgdo Logistica articula-se da seguinte forma:
a) Chefe;
b) Adjunto financeiro;
¢) Tesoureiro;
d) Subsecg¢do de recursos materiais;

e) Subsecgdo de recursos financeiros.
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2 - As fungdes de chefe, as fungbes de adjunto financeiro e as fungbes de tesoureiro sdo
inacumuldaveis.

SECCAO IV

Competéncias

Art. 4° Ao comandante, director ou chefe da Un/Estab/Org, no dmbito da actividade logistica
e financeira, compete:

a) Definir, de acordo com as directivas superiores, os programas de actividades logisticas
que hdo-de servir de base aos planos anuais de necessidades;

b) Definir, de acordo com as directivas superiores, os programas de actividades que hdo-de
servir de base a elaboragéo das propostas or¢amentais;

¢) Controlar e fiscalizar a execu¢do das actividades logisticas e financeiras, em
conformidade com os respectivos programas;

d) Promover que a gestio dos artigos e materiais do dmbito da cadeia logistica e que a
gestdo financeira se facam em conformidade com os preceitos legais e regulamentares
em vigor;

e) Rubricar de seu proprio punho ou chancela, e autenticar com o selo branco os registos
patrimoniais da Un/Estab/Org;

) Determinar a recolha de dados estatisticos relativos as actividades que possam contribuir
para a formulagdo das directivas de comando;

g Determinar as acgdes ou ajustamentos necessdrios c correcgdo dos desvios, entre o
programado e o realizado, apurados nas andlises respectivas;

h) Apér o visto, autenticando-o com o selo branco, nos documentos de receita e despesa,
depois de conferidos pelo chefe da Secgdo Logistica;

i) Autorizar o pagamento de despesas e abonos por cédula referentes a encargos oficiais
cujos montantes ndo possam no momento ser exactamente determinados ou ainda néo
tenham sido processados;

J) Visar os processos de contas e outros documentos relacionados quer com a actividade
logistica, quer com a actividade administrativo-financeira, a enviar a entidades
superiores;

l) Assegurar-se de que a Un/Estab/Org dispbe, com oportunidade, dos meios logisticos e
Jinanceiros indispensdveis ao desenvolvimento eficiente das suas actividades.
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Art. 5° Ao chefe da Secgdo Logistica compete:

a) Aconselhar o comandante, director ou chefe, quanto aos preceitos legais e
regulamentares, directivas superiores e outros assuntos do dmbito logistico e financeiro;

b) Garantir que as actividades logisticas e financeiras sejam executadas em conformidade
coin os respectivos programas, observando os preceitos legais e regulamentares em
Vigor;

¢) Submeter ao comandante, director ou chefe, para autentica¢do, os registos patrimoniais
da Un/Estab/Org;

d) Apresentar ao comandante, director ou chefe a correspondéncia recebida, depois de
devidamente informada, bem como a correspondéncia a expedir;

e) Submeter a despacho do comandante, director ou chefe, todos os documentos de receita e
despesa da sua competéncia, relatando as operacdes a que respeitam e os aspectos
relacionados com a legalidade e cabimento de verba;

J) Apresentar e relatar ao comandante, director ou chefe todos os assuntos que devam ser
submetidos a sua apreciagdo e resolugdo;

g) Submeter a aprovagdo do comandante, director ou chefe as propostas or¢amentais, o
plano de emprego das despesas com compensag@io em receitas bem como as propostas
de caracter administrativo a enviar as enfidades competentes através do respectivo
centro de finangas,

h) Visar todos os documentos de receita e de despesa, depois de conferidos e verificada a sua
conformidade com os preceitos legais e regulamentares em vigor, que se destinem a
recebimento ou pagamento pelo tesoureiro;

i) Assinar o processo dos documentos a enviar ao centro de finangas, no prazo estabelecido,
para efeito de organizagdo da respectiva conta mensal;

J) Verificar, mensalmente, as contas das cantinas, messes, bares, salas de convivio e de
outros servicos ndo orgdnicos, e prestar as informagdes técnicas necessdrias a sua
apreciagdo e aprovagdo pelo comandante, director ou chefe;

) Coadjuvar o comandante, director ou chefe em toda a vida administrativo-financeira da
Un/Estab/Org, nomeadamente, na fiscalizagdo de outros sectores com valores a sua
responsabilidade;

m) Dirigir e executar outros servigos, relacionados com as suas fungdes, que lhe sejam
determinadas pelo comandante, director ou chefe.
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Art. 6° Ao adjunto financeiro compete:

a) Coordenar e superintender tecnicamente as actividades de escrituragdo, contabilizagdo e
demais assuntos do dmbito financeiro;

b) Aconselhar o chefe da Sec¢dio Logistica quanto aos preceitos legais e regulamentares,
directivas superiores e outros assuntos do dmbito da gestdo financeira;

¢) Informar a correspondéncia recebida no dmbito da gestdo financeira a apresentar ao
chefe da Secgdio Logistica;

d) Informar e assinar todos os documentos de receita e despesa, relatando as operagdes a
que respeitam e os aspectos relacionados com a legalidade e cabimento de verba;

e) Elaborar as propostas or¢camentais e o plano de emprego das despesas com compensagdo
em receitas;

f) Elaborar e assinar o processo dos documentos a enviar, apos assinatura do chefe da
Secgdo Logistica e visto do comandante, director ou chefe, ao centro de finangas, no
prazo estabelecido, para efeito de organizagdo da respectiva conta mensal;

g) Prestar as informagdes técnicas necessarias ao exame, apreciagdo e aprovagdo das contas
das cantinas, messes, bares, salas de convivio e de outros servi¢os ndo orgdnicos;

h) Proceder a abertura de novos registos de tesouraria, langando e rubricando o saldo que
verificar no encerramento do movimento anterior;

i) Certificar-se de que o saldo acusado pelo registo de tesouraria corresponde a soma dos
valores existentes em cofre e de que estdio depositadas as importdncias que excedem as
necessidades correntes de tesouraria;

J) Obter, nos documentos em que isso for necessdrio, os averbamentos relativos a recepgdo e
emprego ou finalidade dos artigos, materiais ou prestagdo de servigos;

) Ter a sua responsabilidade o arquivo e arrumagdo dos documentos justificativos dos
movimentos mensais e, ainda, de todos aqueles que devam ser arquivados na Secg¢do
Logistica;

m) Dirigir e executar outros servi¢os relacionados com as suas fungbes que lhe sejam
determinadas pelo chefe da Secg¢do Logistica.

Art. 7° Ao tesoureiro compete:
a) Manter a tesouraria em funcionamento, para efeito de recebimentos e pagamentos,
segundo o hordrio determinado;
b) Receber, contar e arrecadar, mediante os respectivos documentos, devidamente assinados

pelo adjunto financeiro e visados pelo chefe da Sec¢do Logistica, as quantias que lhe
sejam eniregues;
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¢) Efectuar os pagamentos respeitantes aos documentos que para tal lhe forem apresentados,
devidamente assinados pelo adjunto financeiro e visados pelo chefe da Sec¢do Logistica
e acompanhados das respectivas requisigoes; tratando-se de abonos por cédulas, o seu
pagamento apenas poderd ser efectuado mediante autorizagdio do comandante, director
ou chefe;

d) Efectuar ou mandar efectuar, sob sua exclusiva responsabilidade, todos os recebimentos e
pagamentos que, em-conformidade com a legislagdo vigente, ndo sejam efectuados na
tesouraria;

e) Escriturar o registo de tesouraria nos dias em que haja movimento de cofre e proceder, no
Jfinal, ao encerramento, para o efeito de conferéncia do saldo;

J) Entregar ao adjunto financeiro o registo de tesouraria, acompanhado da documentagdio
respectiva,

g Coadjuvar o chefe da Sec¢do Logistica e o adjunto financeiro nos servigos a cargo destes;
h) Assegurar o expediente e manter o arquivo respeitante ao servigo a seu cargo.

Art. 8° Ao comandante da subunidade de comando e servigos'ou érgéo de apoio, no dmbito da
actividade logistica e financeira, compete:

a) Verificar as existéncias e o acondicionamento dos artigos e materiais nos depdsitos da
Un/Estab/Org;

b) Rubricar os movimentos dos registos patrimonidis.

Art. 9° Aos comandantes dos pelotes de reabastecimento, de transmissbes e sanitdrio, no
dmbito da actividade logistica e financeira, compete:

a) Escriturar ou mandar escriturar, sob a sua responsabilidade, os registos relativos aos
movimentos dos artigos e materiais em deposito ou em arrecadagdo;

b) Garantir a guarda e conservagdo dos artigos e materiais em depésito ou em arrecadagdo,
sendo responsaveis pelo seu extravio ou ruina injustificada;

¢) Mandar proceder a inventdrio mensal de todas as existéncias em deposito ou em
arrecadagdo, enviando a Secgdo Logistica os balancetes que tratem de valores que
tenham expressdo contabilistica.

Art. 10° Ao comandante da sec¢do de depdsito compete velar pela guarda e conservagdo dos
artigos e materiais em depasito.

h
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Art. 11° Ao comandoamte da secgdio de alimentagdo compete:

a) Receber, em face dos respectivos documentos, os viveres e forragens;
b) Velar pela guarda e conservagdo dos viveres e forragens existentes em deposito;
¢) Proceder, diariamente, a entrega dos viveres para a alimentacdo do pessoal e das

Jorragens para os animais.

Art. 12° Ao encarregado de depdsito compete receber e distribuir, em face dos respectivos
documentos, os artigos e materiais.

Art. 13° Ao quarteleiro de material e ao fiel de viveres compete guardar e conservar os artigos
e materiais em depdsito, bem como assegurar a limpeza e arrumagdo dos mesmos.

SECCAO V \

Funcionamento da Seccdo Logistica

Art. 14° O funcionamento técnico da Secgéio Logistica estd subordinado aos orgdos centrais de
administragdo e direc¢do através do centro de finangas, que a apoia para assuntos de finangas, e
através do ceniro de gestdo logistica ou outros orgdos logisticos de apoio geral.

Art. 15° 4 Secgdo Logistica compete a cobranga, o recebimento das receitas e o pagamento
das despesas nos prazos estabelecidos, bem como a sua justificacdo, através de documentos
elaborados em conformidade com os preceitos legais e regulamentares em vigor.

Art. 16° A Secgdio Logistica dispde de um fundo de maneio, de montante calculado pelo centro
de finangas que a apoia.

Art.17° A Secgdo Logistica deve possuir um cofre & prova de fogo para guarda do numerdrio e
de outros valores, sendo o tesoureiro o seu tinico claviculdrio.
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Art 18° A Sec¢do Logistica apenas deve manter em cofre o numerdrio indispensavel para
satisfazer compromissos de pequeno montante e de cardcter eventual.

Art 19° -1- A Secgdio Logistica mantém obrigatoriamente contas na Chefia de Abonos e
Tesouraria e nas instituicbes bancdrias autorizadas, nas quais movimenta as importdncias que
excederem os compromissos referidos no artigo anterior.

2- A movimenta¢do da conta de deposito na instituicdo bancdria autorizada, é efectuada
mediante as assinaturas do comandante, director ou chefe, do chefe da Sec¢do Logistica, do
adjunto financeiro e do tesoureiro, podendo a Un/Estab/Org obrigar-se pelas assinaturas de
apenas dois destes elementos, sendo uma delas, obrigatoriamente, a do tesoureiro.

Art. 20° As requisi¢les, que se traduzam na assun¢do de encargos financeiros para a
Un/Estab/Org, devem conter os custos dos artigos, materiais ou servi¢os requisitados, ser

By

devidamente informados quanto a legalidade e cabimento orgcamental, e submetidas a
apreciagdo e autorizagdo do comandante, director ou chefe.

Art. 21° - 1 - Em livro, para o efeito, existente na Sec¢lo Logistica, ¢ obrigatoriamente
lavrada acta dos factos a seguir mencionados e, ainda, quando o comandante, director ou chefe
o determine ou a solicita¢cdo do chefe da Secg¢do Logistica, do adjunto financeiro ou do
fesoureiro:

a) Criagdio ou extingdo da Secg¢do Logistica;

b) Substitui¢do do comandante, director ou chefe, do chefe da Secg¢do Logistica, do adjunto
Jfinanceiro ou do tesoureiro;

¢) Concessdo ou cessacdo de delegacdo de competéncias;

d) Inicio e fim de missoes de auditoria e apoio técnico ou de inspecgdes administrativas;

e) Decisdes que constituam desvio ou inobservdncia das regras de administragdo publica ou
de outros preceitos legais e regulamentos em vigor, bem como decisdes sobre casos niio

previstos nas leis e regulamentos, ou em circunstdncias extraordindrias;

J) Aprovagdo da conta de geréncia.
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2 - Todas as actas sdo lavradas pelo adjunto financeiro e assinadas por este, pelo chefe da
Secgdo Logistica, pelo tesoureiro, bem como, pelos outros intervenientes nos factos relatados, e
visadas pelo comandante, director ou chefe.

3 - Nas actas, relativas a criagdo e extingdo das secgdes logisticas, é mencionada a situagéo
das diferentes contas gerais constantes de inventdrio ou balango elaborado para o efeito.

4. - Nas actas, relativas a substituicdo do comandante, director ou chefe, deverd ser
obrigatoriamente mencionada a situagdo dos arquivos dos originais da documentagdio mensal
das receitas e despesas, devidamente verificada e processada, nos termos da lei e instrugdes em

vigor.

5 - As actas, relacionadas com os factos a que se refere o n° 1, mencionardo o saldo em cofe,
discriminando numerdrio e outros valores.

6 - De todas as actas elaboradas, é enviada cdpia ao respectivo centro de finangas.

SECCAO VI

Requisicdo, recepcdo, depdsito e distribuicdo de artigos e materiais

Art. 22°- 1 - As entidades que nas Un/Estab/Org exercem funcdes de administracdo ou tenham
a seu cargo determinado servigo ou dependéncia e necessitem de requisitar quaisquer artigos,
materiais ou servigos fa-lo-do através de requisigéo, devidamente assinada. :

2 - Para efeitos de cabimento or¢amental, bem como de obtengio da auforizagdo do
comandante, director ou chefe, as requisicbes que envolvam encargos financeiros sdo
encaminhadas para a Secgdo Logistica.

3 - As requisicdes referidas no miimero anterior devem conter o custo dos artigos, materiais ou
servigos requisitados.

Art. 23° - 1 - Todos os artigos, incluindo os de fardamento, materiais, viveres e forragens,
Jornecidos a Un/Estab/Org sdo recebidos, de acordo com a sua natureza, e sem prejuizo do
estatuido no n° 2, pelos seus responsdveis directos, comandantes dos pelotbes de
reabastecimento, de transmissdes e sanitdrio ou por entidades equivalentes e, seguidamente,
escriturados nos respectivos registos, salvo os que, por sua natureza, nio exijam tal fratamento.

”
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2 - Quando o comandante, director ou chefe o entender ou norma especial o imponha, a
recepgdo assiste uma comissdo, para tal fim nomeada, que do ocorrido elabora o competente
auto.

3 - As entidades referidas no n° 1 podem delegar nos seus subordinados directos a
competéncia para procederem a recepgdo, desde que para esta ndo esteja nomeada comisséo,
conforme se refere no n° 2.

4 - A recepg¢do dos artigos, materiais e viveres, adquiridos através da Secgdo Logistica por
conta dos fundos da Un/Estab/Org, deve ser sempre efectuada em face de guia de remessa ou de
Jactura do fornecedor, as quais serdo certificadas pelo encarregado do depésito.

5 - Todos os artigos e materiais recebidos, com excep¢do do material de consumo corrente
adquirido para consumo imediato, sdo escriturados, nos termos da lei, em registos proprios.

6 - As existéncias de artigos e materiais em depOsito devem estar de acordo com as
necessidades de consumo normal e em conformidade com os niveis de reserva superiormente
estabelecidos. :

7 - Nos depdsitos de viveres e de forragens devem existir as quantidades e espécies necessarias
ao consumo normal, devendo as eventuais sobras ser escrituradas em registo proprio.

8 - A distribuicdo ou redistribuicdo dos artigos e materiais de aumento a carga sé pode ser
efectuada por determinagdo expressa em ordem de servigo, sendo os restantes distribuidos em
Jace da respectiva requisicdo, elaborada e autorizada nos termos deste Regulamento.

9 - A distribuicdo de artigos de fardamento é efectuada em conformidade com as instrugdes
em vigor.

10 - A distribui¢do de viveres e forragens é feita mediante a apresentacdo das requisigdes,
elaboradas de harmonia com os registos de efectivos.

SECC/fO v
Escrituracdo e Contabilidade
Art. 24° Para a escrituragdo no dmbito da gestdo logistica, além de outros que forem julgados

necessdrios, sdo utilizados os seguintes registos:
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a) Registo do movimento de fardamento;

b) Registo do movimento de forragens;

¢) Registo do movimento de material de aumento & carga;

d) Registo do movimento de combustiveis e lubrificantes;

e) Registo do movimento de artigos e materiais que niio tém registos proprios;

J) Registo do movimento da exploragdo agro-pecudria;

J) Registo do movimento de trabalhos oficinais, com discriminagdo dos respectivos custos;

&) Regisio de requisicdes, destinado a escriturar o processamento das requisicbes até serem

satisfeitas.

Art. 25° - I - Os registos referidos no artigo anterior serdo constituidos por fichas, folhas
soltas ou livros.

2 - Os livros conterdo, obrigatoriamente, termos de abertura e de encerramento e as suas
Jolhas numeradas, devendo estas, bem como as fichas e as folhas soltas, ser autenticadas pelo
comandante, director ou chefe, constituindo a autenticagdo na rubrica, de proprio punho ou
chancela, com aposicdo do selo branco da Un/Estab/Org.

Art. 26° Para a escritura¢do no dmbito da gestio financeira sdo utilizados, para além de
outros que forem julgados necessdrios, os seguintes registos:

@) Registo de controlo de encargos, destinado a registar todos os encargos assumidos pela
Un/Estab/Org ao longo do ano econdmico, desde a manifestacio das suas necessidades
(requisi¢do inicial) até ao saldar dos compromissos com terceiros a que essas
necessidades obrigaram;

b) Registo de tesouraria, destinado a registar, analiticamente, todas as entradas e saidas de
dinheiro decorrentes das operagbes de administragdo Jfinanceira realizadas pela
Un/Estab/Org;

¢) Registo de operagées diversas, destinado a registar todos os movimentos decorrentes das

operacdes de administragdio financeira realizadas que ndo sGo registadas no registo de
tfesouraria.

12
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Art. 27° As normas por que se rege a contabilidade e escrituragdio das secg¢des logisticas, os
registos inerentes a sua execugdo, bem como os procedimentos a observar na prestagdo de
contas, séio definidos por despacho do Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME).

Art. 28° - 1 - Nas Unw/Estab/Org em que haja actividades nio orgdnicas, o comandante,
director ou chefe nomeard comissdes para as dirigir e elaborar a escrituragdo correspondente,
sob a orientagdo e fiscalizagdo técnica da Secgdo Logistica.

2 - O registo e prestagdo de contas deverdo ser elaborados segundo instrugdes especificas
difundidas pelo Comando da Logistica, e terdo a discriminag@o suficiente para permitir qpurar o

resultado da exploragdo.

SECCAO vIIT
Responsabilidade

Art. 29°O comandante, director ou chefe é responsavel pelas actividades de dmbito logistico e
financeiro da Un/Estab/Org.

Art. 30° O chefe da Secgdo Logistica, o adjunto financeiro, o comandante da subunidade de
comando e servigos ou 6rgéo de apoio e os comandantes dos pelotoes de reabastecimento, de

transmissdes e sanitdrio sdo responsaveis:

1) Pelos erros de cardcter técnico ou irregularidades cometidas no dmbito da sua
competéncia; 3

2) Pela falta de cumprimento de quaisquer preceitos legais e regulamentares; -

3) Pelas informagdes de caracter técnico que presiem sobre assuntos do dmbito da sua
competéncia .

Art. 31° O tesoureiro é o unico responsavel pelo numerdrio e outros valores que lhe forem
confiados no dmbito das suas fungdes.

Art. 32° Os comandantes dos pelotes de transmissoes, de reabastecimento e sanitdario, ou
entidades equivalentes, sdo responsaveis pelo extravio ou ruina injustificada dos artigos e
materiais em depésito a sua responsabilidade, guarda e conservagdo.
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Art. 33° - 1 - Dos despachos e resolugBes do comandante, director ou chefe que contrariem
leis, regulamentos ou outras disposi¢Bes vigentes serd elaborada acta, transcrevendo os actos
praticados e mencionando os fundamentos legais que contrariam aquelas decisdes.

2 - A referida acta, depois de assinada, é remetida ao respectivo centro de finangas.

3 - Procedimento contrdrio ao referido nos n® 1 e 2 por parte do chefe da Sec¢do Logistica,
do adjunto financeiro ou do tesoureiro torna-os soliddrios na responsabilidade pelos prejuizos
que possam advir para a Fazenda Nacional.

Art. 34° - 1 - Sendo causados prejuizos a Fazenda Nacional, decorrentes de actuagdo culposa
ou negligente, além da responsabilidade disciplinar e criminal, estes serdo integralmente pagos
pelos contraventores.

2 - Havendo mais de um responsavel, cada um deles pagard a parte do prejuizo total que
proporcionalmente lhe for atribuida, em fungdo do:
a) Vencimento;
b) Namero de contraventores;

¢) Tempo que desempenha o cargo.

Art. 35°- 1 - Tendo-se apurado qualquer alcance ou desvio de valores do Estado em qualquer
Un/Estab/Org, ou havendo fundada suspeita da sua existéncia, o comandante, director ou chefe
promoverd de imediato a suspensdo das fungbes do presumivel responsdvel e a consequente
substituicdio.

2 - Sempre que se verifique qualquer das ocorréncias referidas no numero anterior, o
comandante, director ou chefe fard comunicagio das mesmas ao comando, direcgdio ou chefia
de que dependa e, bem assim, solicitard uma inspec¢do, ao centro de finangas respectivo.

Art. 36° Na elaboragdo do processo de responsabilidade civil e pecunidria deverd ter-se em
consideragdo o disposto na Lei n° 2054, de 21 de Maio de 1952.
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SECCAO IX

Diversos

Art. 37° As subunidades ou orgdos equivaientes, devidamente enquadrados, para além das
Jungdes especificas estabelecidas no respectivo quadro orgénico, compete:

@) Promover que a administracdo e a escrituragdo dos respectivos sectores sejam feitas
conforme os preceitos legais e regulamentares em vigor;

b) Verificar o estado de conservagdc e utilizagdo e a conveniéncia da substituicdo dos
artigos e materiais em carga, apresentando superiormente as adequadas propostas e ou
requisicoes.

Art. 38° A administracdo das subunidades ou drgéos referidos no artigo anterior, quando
destacados, é da responsabilidade do respectivo comandante, director ou chefe, de acordo com
os principios estabelecidos no present: Regulamento, sempre que ndo seja determinado outro
procedimento.

Art. 39° Os comandantes, directores ou chefes poderdo delegar ou subdelegar as competéncias
que lhes sdo atribuidas pelo presente Regulamento, obedecendo ao disposto no artigo 23° do
Decreto-Lei n° 211/79, de 12 de Julho.

Art. 40° Em outras Un/Estab/Org, com atribui¢bes no dmbito da gestdo financeira que ndo
disponham de regulamentagdo especifica, os érgdos internos responsaveis pelo manuseamento,
escrituracdo e contabilizacdo de valores subordinam-se aos principios de administracéio
Jfinanceira estabelecidos neste Regulamento, com as inerentes adaptacdes de cargos e fungées,
através de normativos técnicos a aprovar por despacho do CEME, especialmente quanto ao
instituido nas secgdes V, VIII e no artigo 39°.
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-  VCEME

- IGE

- CSDE

= Cmdt Pess

- Cmdt Log

- Cmdt Instr

-  Cmdt COFT

- Dir IAEM

- Cmdt AM

- Cmdt RMN

-  Cmdt GML

- Cmdt RMS

- Pres JMRE

- Cmdt ZMA

- Cmdt ZMM

-  Cmdt CMSM/1*BMI
- Cmdt BLI

- Cmdt CTAT

-  Chefe Gab/CEME
- Sub Chefe/EME
- DAMP

- D Recrut

- DJD

- DASP

- DDHM

- DSS

- COFT
- DSM

Ministério da Defesa Nacional
Exército Portugués

Estado-Maior do Exército

LISTA DE DISTRIBUICAO DE DESPACHOS

LISTA D

DInstr
DSF
DSE
DST
DSI
CM
IMPE
I0
CGLG
CFEF
ChST
ChAT
CFL
IGeoE
JE

-CFG

CIE

ESSM

Div Pess/EME

Div Info/EME

Div Op/EME

Div Log/EME

Div Plan Prog/EME
Div Instr/EME
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Apéndice I: Plano de Atividades/Planeamento Orgamental

Gl OMDN DCCR NAO FINANCIADO
V] ivi 3]
2 Atividade °
o g o £s lg o £s 18 o £s x%
> Acgdo = JRubrical « IG5 S| o9 s IgSlell s &5 e
5 o sl &8 S lscslEcl S lcsslSs
S £ e 12852 e 28|52 285z
. Elemento de Agéo s lEC]®S s leglas]|sfeg]es
¢ L o 21 > [is c 21> L c 2>
SNl K% (oRe) K%} (SN %)
1400030 IDirigir e Comandar
2400169JlGaranlir a Acdo de Comando e Estado Maior 1
3130413001Assegurar a Participagcdo em Comemoracgdes
02.01.02 400
4130413001fParticipacéo cerimonia dia do CID 02.02.21 200
02.01.12 20
3130413004|Assegurar a representacao da Unidade
4130413005|Lembran§as protocolares 02.01.15 1000
24001693fAssegurar a Realizacdo de Comemoracdes Militares 2
3130413005 IAssegurar a Realizacéo de Cerim6nias e Comemoragdes
4130413006|Cerimc’)nia Comemorativa do Dia da Unidade 02.01.06 1 000
4130413007'Jurament0 de Bandeira 1° CFGCPE/13 02.01.06 100]
1400031 IExecutar Miss6es Operacionais e de Treino
24001696|Garamir os Niveis de Levantamento e Prontiddo do EOp 1
3130413006IA55egu|’ar o Treino do EOp
02.01.02 500
41304130099Realizar o tiro de manuteng&o do encargo operacional 02.01.12 150
02.02.21 100
24001740fColaborar com a Protegédo Civil 1
3130413007QAssegurar a Colaboracéo com a Protecgéo Civil
- 02.02.09 200
4130413014gParticipacdo em Ac¢des no Ambito do Plano Lira
02.01.02 500
24001741|Par1|C|pat;éo em Exercicios e outras actividades Operacionaisf§ 2
IAssegurar a Participagdo em Exercicios e Outras Atividades
3130413008 Operacionais
02.01.02 6 000
02.01.08 100
02.01.12 300
4130413017]Realizar o Exercicio URANO 131 02.01.21 500
02.01.04 300
02.02.09 30
02.02.21 50
1400034 IFormar e Qualificar os recursos humanos
2400174 A;gegurar as Acoes no Dominio da Formag&o dos Militares e 1
Civis do Exercito
IAssegurar a Formag&o no Ambito do Plano de Formagéo
3130413009fContinua
4130413021 Assegurar a realizagéo do 1° CITI/13 02.01.08 190
IAssegurar a Formacao no Ambito do Plano de Formagéo
3130413011[\m0|a\ e de Progresséo
02.01.02 2 000§ 1000
02.01.08 800) 500)
02.01.04 2 000§ 500)
4130413031§1° CFGCPE/13
02.02.01 2 000 1128
02.02.09 200)
02.01.21 1000 1000
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Objetivo

OMDN DCCR NAO FINANCIADO
O Atividade o
2 S A EE N E B EE
2 Agdo 2 JRubrical & IS sl Sel © IsslSe]l s Issco
= o o s8] 3 s =28 ¢ 1=2]<3
© = g o g c o s o 8lcso © o 8lcso
@) o S |E5 o= E g5 ez | E g5 3
3 %] 7] %]
Elemento de Ac¢éo 2 15223 2 Iscl2>1205=218>
OO0 ®h [sXe] K% OO 1h
240017448Assegurar a Atividade Global de Produgéao de Doutrina 1
31304130120Assegurar a Produgdo de Doutrina
4130413033fQuotizacéo Revista de Artilharia 02.01.18 250
240017454Assegurar as atividades de Educacéo Fisica, Equitacédo e Tiroff 1
IAssegurar a Participagdo Equipas Exercito em Competicdes
31304l30l3|Desporli\/as
02.01.02 200
4130413034gCampeonato Desportivo Militar Corta Mato - Fase Il
02.02.21 160
4130413035|Campeonato de Orientagéo - Fase Il 02.01.02 211
3130413014|Promover a Pratica de EFM
IPromover a Pratica de EFM 02.01.02 500
4130413036} 02.02.21 200
3130413015fJAssegurar as Atividades no Ambito do Tiro Militar
izaca i 5 02.01.02 700
4130413037 JAssegurar a Realizag&o do Tiro de Manutengao para Of, Sar
e Pragas 02.02.21 200
1400035 IAssegurar as Atividades de Vida Corrente
2400175 Garantir a Adrplhlstragao e Execucdo de Servicos de Base da 1
Estrutura Organica
Garantir a Aquisicao de Bens e Servigos Relativos a
3130413016 Encargos com VCEN
4130413038fEletricidade 02.02.01 57 800 1400
4130413039'Agua 02.02.01 9000
4130413040|Gés 02.02.01 31 000
4130413071|Comunica(;6es Fixas 02.02.09.CO| 3600 500
4130413042|C0municagﬁes Moveis 02.02.09.D0) 700 200
4130413043||ntemet 02.02.09.A0 640 300
4130413044'C0mbustiveis 02.01.02 27 000
4130413045|Lubrificantes 02.01.02 2000
4130413046|Material de Escrit6rio 02.01.08 4050
4130413047|Material Informatico (Consumiveis) 02.01.08 350
4130413063|Desloca<_;6€s e Estadas 02.02.13 6 000 500
4130413064|Garantir o funcionamento do CDDN de Gaia 02.02.01 3000
4130413066 Artigos de limpeza e higiene 02.01.04 8000
4130413067Seguro de viatura de representagio 02.02.12 300
4130413068|Aquisi(;éo de material de informatica 07.01.07.A0 1000
4130413069'/—\quisigéo de ferramentas 07.01.11.A0 1750
24001751|Garamir a Manutencéo de Equipamentos Organicos 1
3130413018|Assegurar a Manutencgéo de Unidade
4130413051|Manuten(;ﬁo Viaturas 02.01.12 3250 1479
4130413052|Manutengéo Armamento 02.01.02 300
24001753IGaramir 0 Arquivo e Manutencéo do Patriménio Histérico 2
3130413022 JAssegurar o Arquivo e Manutenc&o do Patriménio Histérico
4130413060IMamuten(;ao de Museus e Coleccdes Visitaveis da Unidade 02.01.21 1000
2400175 Garantir a Benf:f|C|aqa0, Conservacéao e reparacao de Infra- 3
Estruturas organicas
Garantir as Acgdes de Manutengao/Conservagao das
31304130238nstalactes
M a i P 0 2.01.21 4 4
4130413061l anutengdo a Cargo da Unidade (Pequenas reparagdes) 02.0 3489 5406
24001756||mplementar Sistemas de Protecé@o e Gestdo Ambiental 3
3130413024|Asseguar o Funcionamente do Sistema de Gestao Ambiental
4130413062Adoptar Medidas de Poupanca Energética 02.01.21 1500 1000
Total 8000 0 161970 § 4418 750 § 17 285 0 7280 j 3000
I 169 970 22 453 10 280 I
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Manter recursos
humanos
preparados e
aualificados

Apéndice II: Mapa Estratégico

Desenvolver a
carreira militar/
atrair jovens
para a carreira
militar

Incentivar o interesse
da opinido publica e
comunidade em
geral, apoio em
missdes de interesse

\_

\

(Garantir a acdo de
Comando através
da administracédo
de servigos base,
infra-estruturas e
equipamentos

>

Assegurar a
realizagdo de
ceriménias militares
e atividades
culturais

\

Melhorar a gestéo or¢camental
(racionalizar custos)

(aumentar a receita)

Reforcar recursos financeiros

N
7

A

\

/

Promover a eficiéncia da
gestdo operacional

Reconhecer, validar e
certificar competéncias

publico ?
~N

Desenvolvimento
de comunicagdo

Otimizar recursos

\

Promover formagao
de carater publico

. o e desenvolver novos )
(incrementar o espirito cUrsos interna e externa humanos e
de corpo) materiais .
A
Melhorar Promover a formag&o Incrementar Desenvolver Implementar a

treino/formagao de
recursos humanos

inicial e continua

métodos de
comunicagao

métodos de gestédo
por objetivos

cultura
organizacional
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Apéndice Ill_1: Mapa de Indicadores Estratégicos (Clientes e Financeira)

Metas Peso
Perspetiva Objectivo/Indicador Férmula de calculo Tipo Frequéncia Tolerancia | Execeléncia | no
N+1 | N+2 | N+3 Objetivo
Manter recursos humanos preparados e qualificados
% de exercicios realizados por ano n.° de exerc. realizados/n.° exerc. previstos realizar * 100 Resultado Anual % % % % % 50%
% de incorporagdes realizadas por ano n.° de incorp. realizadas/n.° incorp. previstas realizar * 100 | Resultado Anual %| %| % % % 50%
Desenvolver a carreira militar/atrair jovens % %
% de aprovacdes por curso n.° de aprovac@es/n.° de inscricbes por curso * 100 Resultado Anual %| %| % % % 50%
% de jovens com aproveitamento na formacéo n.° de militares aptos/n.° total de civis incorporados * 100 Resultado Anual % % % % % 50%
Incentivar o interesse da opiniéo publica % %
Clientes [ o ge protocolos realizados com entidades externas analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
N.° de apoios prestados em missdes interesse publico analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Garantir a agdo de Comando % %
% de intervengfes em infra-estruturas e equipamentos n.° de intervengdes efetuadas/n.° de interv. previstas * 100 | Resultado Anual % % % % % 50%
N.° de revistas realizadas (verificacéo das instalag6es) analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Assegurar ceriménias militares e atividades culturais % %
N.° de participagcdes em cerimonias militares analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
N.° de participacdes em atividades culturais analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Melhorar a gestdo orgcamental (racionalizar custos) % %
% de despesa processada mensalmente montante despesa processada/duodécimo * 100 Resultado Mensal % % % % % 50%
Financeira % de despesas ndo pagas montante despesa processada/despesa paga * 100 Resultado Mensal %| %| % % % 50%
Reforcar recursos financeiros (aumentar a receita) % %
% de faturas a clientes processadas trimestralmente montante de receita emitida/dotacéo receita * 100 Resultado Mensal %| %| % % % 50%
% de receitas ndo cobradas trimestralmente montante de receitas ndo cobradas/receita emitida * 100 Resultado Mensal %| %| % % % 50%
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Apéndice Ill_2: Mapa de Indicadores Estratégicos (Processos e Aprendizagem)

Metas Peso
Perspetiva Objectivo/Indicador Férmula de célculo Tipo Frequéncia Tolerancia | Execeléncia | no

N+1 | N+2 [ N+3 Objetivo
Promover a eficiéncia da gestéo operacional % %

% de participacbes em campeonatos desportivos n.° de participacbes/n.° campeonatos * 100 Resultado Anual % % % % % 50%

N.° de campeonatos internos realizados andlise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Reconhecer, validar e certificar competéncias % %

% de cursos certificados n.° de cursos certificados/n.° total de cursos * 100 Resultado Anual %| | % % % 50%

N.° de novos cursos a ministrar andlise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Desenvolvimento de comunicagao interna e externa % %

Processos | N.° de reunides de comando realizadas andlise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%

N.° de reunibes com entidades externas analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Optimizar recursos humanos e materiais % %

Frequéncia de rotatividade de funcdes n.° de militares novas fun¢des/n.° total militares * 100 Resultado Anual % % % % % 50%

% de militares com desempenho de funcdes n.° de militares/n.° vagas quadro organico * 100 Resultado Anual %| %| % % % 50%
Promover formacéo de carater publico % %

N.° de cursos civis frequentados (prevencédo incéndios) analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%

N.° de participagbes em coléquios/seminarios andlise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Melhorar treino/formagéo de recursos humanos % %

N.° de exercicios operacionais internos analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%

N.° de treinos realizados ao nivel da Unidade analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Promover a formacdo inicial e continua % %

% de inscricbes em cursos de formacéo inicial n.° de militares inscritos/n.° vagas em curso * 100 Resultado Anual %| %| % % % 50%

% de inscricdes em cursos de formag&o continua n.° de militares inscritos/n.° vagas em curso * 100 Resultado Anual %| %] % % % 50%
Incrementar métodos de comunicacéo % %

Aprendizag | N de reunides de informagéo descendente analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N. | N2 | N.° % % 50%

em N.° de reunibes de informacéo ascendente analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
Desenvolver métodos de gestdo por objetivos % %

% de objetivos realizados (periodicamente) Objetivos executados/Objetivos previstos * 100 Resultado Anual % % % % % 50%

N.° de objetivos ndo executados (periodicamente) analise comparativa entre exec. e ndo exec. no ano N Resultado Anual N.°2 | N.° | N.° % % 50%
Implementar a cultura organizacional % %

% de visitas realizadas aos Claustros e Zimbdrio n.° de visitas realizadas/n.° visitas previstas * 100 Resultado Anual % % % % % 50%

N.° de palestras de histéria militar realizadas analise comparativa do ano N e ano N-1 Resultado Anual N.° | N.° | N.° % % 50%
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Apéndice IV - Ficha de Indicadores Estratégicos

Unidade Organica:

Regimento de Artilharia N.° 5

Designacéao:

% de exercicios realizados por ano

\Vector estratégico:

Assegurar o Treino e a Atividade Operacional

Prespectiva:

Clientes

N.° Objectivo:

| |1 - Manter recursos humanos preparados e qualificados

| L

|Unidade:

N.° Indicados: %
Formula de célculo: | N.° de exercicios realizados a dividir o n.° de exercicios previstos Meta: %
realizar, multiplicado por 100
Tolerancia : %
Tipo de Indicador: | Resultado
Exceléncia: %
Frequéncia de calculo: | |Anual

Peso no Objectivo:

%

Origem dos dados:

Documentacéo e suporte informatico

Responsabilidade:

Notas adicionais:

Comandante do Grupo de
Artilharia Campanha
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Apéndice V: Mapa de Iniciativas

Indice de Predominancia: FORTE ou MEDIO

Objetivos
Clientes
. A Incentivar o ) = Assegurar a
I Unidade Organica . Garantir a acao ;
Iniciativas Orcamento Z a
(% Responsavel Manter recursos Desenvqlver a |nter§s§f3 da I — real|;a<,:a9 de
humanos carreira opiniao 2 cerimonias
L . g através da f
preparados e militar/atrair publica e - ~ militares e
o X X administracdo de L
qualificados jovens comunidade . atividades
servicos base .
em geral culturais
. & Grupo de Artilharia de
Desen\_/o_lv_e: Tremo{ FOIEEES 3000,00 €[ Campanha e Batalhdo FORTE FORTE FORTE MEDIO FORTE
inicial e continua de Formagao
DiesElmlen GO i 500,00 € Comando FORTE FORTE FORTE FORTE FORTE
e externa
PIITOYST AEHEEES (SETE 1.000,00 € Comando FORTE FORTE FORTE MEDIO FORTE
reconhecimento exterior
R_efor(;ar s gle corpo com 2 000,00 € Comando FORTE FORTE MEDIO FORTE FORTE
actividades desportivas e culturais
Promover métodos de reducéo de Comando e Estad
custos, desenvolvendo 2000,00 €| ~omando e Estado - MEDIO MEDIO MEDIO FORTE MEDIO

reestruturagdes internas

Maior
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Apéndice VI: Ficha de Iniciativas

Unidade orgénica:

Regimento de Artilharia N.° 5

N.° 1 Iniciativa: Desenvolver Treino/Formacéo inicial e continua
Data de inicio: 01.01.2014 Data Final: 31.12.2014
Orgcamento: 3000 € Fonte de Financiamento: DCCR's

Desvios ao orcamento:

Até 10% do orcamento (que corresponde a 300 €)

Unid. Organica Responsavel:

Grupo de Artilharia de Campanha e Batalhdo de Formacéo

Accoes da Iniciativa:

Al - Constituir equipas de formacao; A2 - Restruturar cursos; A3 -
Preparar cenérios, A4 - Avaliar resultados

Objectivos ¢/ maior impacto:

N.° atribuido a cada objetivo com impacto

Incidéncia sobre as areas:

Clientes, Processos, Aprendizagem e Financeira

Calendério de realizagéo:

Durante todo o ano

Responsével pela avaliagdo:

Comandante

Notas adicionais:

DCCR’'S - Despesas com compensacgdo em receitas (proprias)
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Apéndice VII: Norma de Execug¢ao Permanente para os Recursos Financeiros e Materiais

Legislagao Aplicavel

O MDN publicou o Regulamento para a Administracdo dos Recursos Humanos, Materiais e
Financeiros nas U/E/O do Exército através da Portaria n.° 563/86 de 1 de Outubro. Com esta
Portaria foram definidas as competéncias, atribuicbes e funcionamento para as areas dos
recursos humanos, materiais e financeiros.

Com a publicagdo do Dec. Regulamentar n.° 70/94 de 21 de Dezembro foi aprovado o
Regulamento para as atividades de ambito financeiro e logistico das U/E/O do Exército. A
publicacdo deste diploma pretende a integracdo da Secgéo Logistica e Seccao Financeira num
unico 6rgao.

Refere no n.° 2 do art 1° deste diploma que, a Secgéo Logistica € o 6rgao responsavel pela
execucgao da gestao logistica e financeira das U/E/O’s do Exército.

Este diploma descreve as competéncias (art 2°) e estrutura da Secgéo Logistica (art 3°) e
refere que o Regulamento para a administragdo dos recursos materiais e financeiros nas U/E/O
do Exército carece de despacho do CEME (n.° 2 do art 4°).

A legislagdo aplicada aos procedimentos seguintes versa sobre os artigos constantes no
Despacho n.° 335/94 do General CEME de 21 de Dezembro.

Ambito
Os procedimentos de Controlo Interno sdo aplicaveis a todas as unidades organicas do RA5

com incidéncia na Secgao Logistica (recursos materiais e financeiros).

Organizagao
O art 3° refere que a Seccéo Logistica é composta pelo:
e Chefe (Oficial de Logistica)
e Adjunto Financeiro (Chefe da Subseccgao Financeira)
e Tesoureiro (Adjunto da Subsecc¢ao Financeira)
e Subseccao de Recursos Financeiros (Subsecc¢éo Financeira)

e Subseccgdo de Recursos Materiais (Secgéo Logistica)

Segregacao de Fungoes e delegagao de competéncias

O principio da segregacao de fungdes esta previsto no n.° 2 do art 3° onde descreve que as
fungdes de Oficial de Logistica, de Chefe da Subsecc¢éo Financeira e de Adjunto da Subsecgéo
Financeira s&o inacumulaveis.

A delegacgao ou subdelegacao de competéncias do Comandante prevista no art 39° obedece ao
disposto no art 23° do Dec. Lei n.° 211/79 de 12 de Julho.
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Pelo n.° 1 do art 23° do Dec. Lei n.° 211/79 de 12 de Julho, a delegagcao de competéncias
podera ser efetuada na primeira entidade hierarquicamente inferior, dentro dos limites e
condicdes fixadas pela entidade delegante.

A competéncia delegada podera ser subdelegada caso a entidade delegante o permita, néo
podendo ser novamente subdelegada (n.° 2 do art 23° do presente diploma).

Excecionalmente, podera haver delegagbes ou subdelegacbes noutros escaldes, sendo

impossivel nova subdelegacgéo (n.° 3 do art 23° do presente diploma).

Competéncias no ambito da atividade logistica e financeira

Comandante (art 4°)

Oficial de Logistica (art 5°)

Chefe da Subseccao Financeira (art 6°)

Adjunto da Subsecgao Financeira (art 7°)

Comandante da Bateria de comando e servigos (art 8°)

Comandante do Pelotdo de reabastecimento, de transmissdes e sanitario (art 9°)
Comandante da Secgao de depdsito (art 10°)

Comandante da Secgao de alimentagéo (art 11°)

Encarregado de deposito (art 12°)

Quarteleiro de material e fiel de viveres (art 13°)

Atribuicdes e funcionamento da Secc¢ao Logistica/Subsecc¢ao Financeira
Atribuicdes da Secgéo Logistica (art 1°)

Funcionamento da Secgédo Logistica (artigo 14° ao 20°)

Atribui¢des da Subunidade de Comando e Servigos

Atribuicdes da Bateria de comando e servigos (art 2°)

Responsabilidade
As entidades com competéncias no ambito da atividade logistica e financeira s&o atribuidas as

responsabilidades descritas do art 29° ao art 36°.

Livro de atas

Para a efetiva assungdo de responsabilidades, o art 21° refere as situagbes que é
obrigatoriamente lavrada ata em livro destinado para o efeito.

As atas sao sempre transcritas pelo Chefe da Subsecc¢ao Financeira e devidamente assinadas
pelo Comandante, Oficial de Logistica, Chefe da Subsec¢ao Financeira e Adjunto da

Subsecc¢ao Financeira.

Recursos Materiais

Procedimentos a adoptar:
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Descricao dos procedimentos mais apropriados
Fluxograma:

Acordo
Quadro

Armazém
Secgéo Aquisicao (entrega e Distribuigdo

Consulta de
mercado

Fonte: Elaboragéo prépria

Armazém/Pelotao de Reabastecimento, transmissoes e sanitario

Procedimentos a adoptar:

Descricao dos procedimentos mais apropriados

Fluxograma:
Nao aplicavel

Combustiveis

Procedimentos a adoptar:

Descricao dos procedimentos mais apropriados
Fluxograma:

Requisi¢cao de Depésito de Abastecimento
Combustivel Combustivel de Viaturas

A

Secgéo 4 ( Pelotao de }

al

Loaistica L Reabastecimento

Fonte: Elaboragéo propria

Alimentagao

Procedimentos a adoptar:

Descrigao dos procedimentos mais apropriados

Fluxograma:
Nao aplicavel

Recursos Financeiros

Circuito de despesa orgamental

Procedimentos a adoptar:

Descricao dos procedimentos mais apropriados
Fluxograma:
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Requisicéo Pelotéo Oficial de Secgéo Logistica
Interna Reabastecimento Logistica ou 2° (Requisigéo
Comandante externa)

\ 4

Aquisigdo ao Subseccgéo
fornecedor Financeira
(Compromisso)

Armazém
(entrega e
conferéncia)

Subseccéao
Financeira
(fatura em sia)

DFin Fornecedor

Pagamento (recibo)

Fonte: Elaboragéo propria

Circuito de despesa extraorgamental (Bares)

Procedimentos a adoptar:

Descrigao dos procedimentos mais apropriados

Fluxograma:

Bar Pelotao Seccéao Logistica
(requisi¢ao Reabastecimentos (requisicao
interna) externa)

Aquisigédo ao
fornecedor

Tesouraria
(pagamento)

Subsecgéo Financeira
(fatura em sig)

Armazém
(entrega e
conferéncia)

[ Entrega a cada bar

Fonte: Elaboragéo propria

Processamento da Receita-Vendas ou Prestagdo de Servigos
A U/E/O encontra-se em condi¢bes para arrecadar receita, nas seguintes situacoes:
e Aorigem da receita enquadra-se na missédo da U/E/O;
e Anpratica de atos ou celebragéo de contratos que originam receitas.
A receita orgamental e extraorgamental da Unidade é proveniente de:
e Lucro de Bares (gestao interna);
e Maquinas Vending;
e Barbearia;

e Apoios diversos prestados a entidades externas:
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O processo de receita orcamental segue varias etapas e envolve os seguintes documentos de

suporte:
Direito - Fatura

Cobranca — Liquidagao de receita e Recibo

Administragao de Bares

Procedimentos a adoptar:

Descricao dos procedimentos mais apropriados

Fluxograma:
Nao aplicavel

Disponibilidades

Procedimentos a adoptar:

Descricao dos procedimentos mais apropriados

Fluxograma:
Nao aplicavel

Caixa e Bancos

Procedimentos a adoptar:

Descricao dos procedimentos mais apropriados

Fluxograma:
Nao aplicavel
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Apéndice VIII: Aplicagédo da Gestédo de Riscos de Negdcio

Missdo: Garantir a prontiddo de um Grupo de Artilharia de Campanha e formar militares na area da
Formagdo Geral Comum de Pragas do Exército.
Objetivo estratégico: Manter recursos humanos preparados e qualificados
Outros objetivos relacionados de carater operacional:

e Promover a frequéncia de cursos para a reciclagem de conhecimentos;

e Execucéo de treinos para exercicios militares.
Unidade de medida dos objetivos:

e % deinscricdes em cursos (n.° de militares inscritos/n.° vagas em curso * 100)

¢ N.°de treinos realizados ao nivel da Unidade (analise comparativa do ano N e ano N-1)
Tolerancia ao risco aceitavel*:

e %

e %
Eventos/Riscos possiveis:

e Excesso de militares para a frequéncia de cursos (necessidade de efetuar uma selegéo para a

frequéncia de cursos.

e Redugao do n.° de cursos o que podera prejudicar a formagao de militares;

e Alocalizagido geografica dos treinos podera aumentar os custos/despesas;

e Aobsolescéncia dos equipamentos podera prejudicar a realizagédo dos treinos.
*Risco aceitavel é aquele que a entidade esta disposta a aceitar para atingir os objectivos, desde os
estratégicos aos operacionais.

Avaliagao do risco inerente*:

Risco Probabilidade Impacto
S - —
o (.je. Cursos sem Inscrigoes 20% Redugéo de recursos humanos qualificados
suficientes
S -
.N' d.e tre’ln.os com resultados 30% Redugéo de recursos humanos preparados
insatisfatorios

*Risco inerente é aquele que a entidade enfrenta perante a auséncia de agdes para modificar a sua
probabilidade ou impacto.

Resposta ao risco:
e preocupacdo com a inscricdo de militares na frequéncia de cursos, tendo em atengao as datas
de inscrigdo para cursos;
e inspecdes/avaliagdes do estado do equipamento e aquisigdo de novo, se necessario.

Avaliagao de risco residual*:

Risco Probabilidade Impacto Resz:(s::,a 30 | probabilidade Impacto
N.° Estudar as
. - Inadequada PR
insuficiente estio de valéncias dos Recursos
de formagao 10% 9 recursos 10% humanos
g recursos .
a ministrar humanos polivalentes
) humanos X
pela unidade noutras areas
N.° Inadequada Ve”f'.c"?‘.r
. - = possibilidades .
insuficiente gestao de de treino Reconhecimento
de 10% recursos 10% em missdes de
. noutras . e
exercicios humanos e interesse publico
G . vertentes
(Artilharia) materiais "
militares

*Risco residual é aquele que permanece apds a resposta ao risco inerente.

Formas de resposta ao risco residual:

e O RAS5 aceita o risco tendo em consideragao a sua missao.

Informagao e comunicagao:

¢ Informacgéo e comunicagao ascendente e descendente (quando necessario)

Supervisao:

. Comando do RA5 ou 6rgao com competéncia delegada
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