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ABSTRACT

The main objective of this article is to verify the growing importance
of accounting and decision support information systems in the modern
organizations management. The need to follow information technologies
leads organizations to increase new complementary tools in order to support
decision making, thus facilitating organizational management. The Portuguese
Army has also invested in the modernization of its information systems, in
order to improve the public funds management efficiency, allocated through
the Defense Budget, and consequently the decision support improvement,
thus contributing for a desirable performance.

Due to the budgetary demands and constraints inherent to the present day,
and the need for high quality standards, organizations need to guarantee
Performance Management systems by applying monitoring and evaluation
methods, enabling them to respond efficiently to the required needs. We
also intend to emphasize the importance of accounting, along with planning,
management and decision making.
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RESUMO

O presente artigo visa essencialmente evidenciar a importancia crescente da
contabilidade e dos sistemas de informacdo de apoio a decisdo na gestdo
das organizagdes modernas. A necessidade de acompanhar as tecnologias
de informagdo leva as organizacdes a incrementarem novas ferramentas
complementares, por forma a apoiar a tomada de decisdo, facilitando
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desta forma a gestdo organizacional. Também o Exército Portugués tem
investido na modernizagdo dos seus sistemas de informagdo, por forma a
melhorar a eficiéncia na gestdo de verbas publicas que lhe sdo atribuidas
através do Orcamento do Ministério da Defesa e consequentemente na
melhoria no apoio a decisdo, permitindo desta forma contribuir para uma
performance desejavel.

Assim sendo e face as exigéncias e constrangimentos orcamentais inerentes
aos dias de hoje, assim como a necessidade de elevados de padrdes de
qualidade, as organizacdes necessitam de garantir sistemas de Performance
Management aplicando métodos de acompanhamento e avaliagdo da
mesma, por forma a poder responder eficientemente as necessidades
exigidas. Enfatiza-se também a importancia da Contabilidade, a par do
planeamento, da gestdo ¢ da tomada de decisdo.

PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade; Gestdo; Informacdo; Planeamento.

1. INTRODUCAO

No contexto de desenvolvimento das organizacdes e resultado da evolugdo
crescente das novas tecnologias, todos os dias nos deparamos com intimeras
informagdes, que por sua vez influenciam o comportamento humano e,
consequentemente, as organizagdes. A informag¢do torna-se assim um
instrumento critico de apoio a decisdo, desde que esta seja gerida de
forma adequada (Carapeto e Fonseca, 2014).

As organizagdes que detém melhores resultados sdo também as que
conseguem gerir da melhor forma toda a informacdo de que dispdem. Com
a introducdo das novas tecnologias, a gestdo da informacgdo disponivel
foi facilitada, sendo assim necessarios menos recursos € menos tempo
disponivel para a realizagdo de tarefas analogas as efetuadas anteriormente.
Porém, para que a tomada de decisdo seja efetuada eficientemente, ha
necessidade de adaptar a informagao disponivel as necessidades da entidade
responsavel para a tomada de decisdo (Caldeira, 2010).

O contributo da Contabilidade tem vindo também a ser crescente neste
campo, uma vez que a tomada de decisdo tem vindo a ser apoiada com
recurso a novas tecnologias, sendo este o foco deste artigo, ou seja, o
de relevar a importancia destas ferramentas, nomeadamente no Exército,
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pois, tal como a volatilidade dos tempos, aceder facilmente a informacao
que pretendemos tem utilidade na tomada de uma determinada decisdo.
Tal importancia ¢ também relevada por Louvieris et. al (2010), onde a
falta de informacao de alta especificidade, nomeadamente em dominios
complexos como o militar, reduz a probabilidade de sucesso, uma vez
que a desordem de informagdes pode reduzir a eficacia das decisdes.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. CONTABILIDADE

A Contabilidade é um elemento fulcral na gestdo de qualquer empresa,
e esta deve ser assumida como uma linguagem propria, constituindo-se
como “um instrumento de gestdo das empresas/entidades e neste sentido
¢ definida como um sistema de informag¢do que adopta um determinado
processo para o tratamento de dados, fornecendo informacgdo (relato
contabilistico) que é relevante para a tomada de decisdo” (Borges et
al, 2010: 43). Pode também ser definida como “um sistema de recolha,
processamento e relato de informagdo financeira sobre o negocio, que
torna possivel a tomada de decisoes economicas fundamentadas” (Lourengo

et al, 2015: 18).

Ao longo dos anos, a Contabilidade tem vindo a ser normalizada' a fim
de permitir uma maior harmonizagdo, possibilitando a preparacdo de
indicadores de desempenho, de natureza interna e externa, contribuindo
para colmatar as necessidades de informacdo e possibilitar a comparagao
das diversas organizacdes (Lopes, 2013).

A analise as normas contabilisticas vigentes permite-nos verificar que as
mesmas sdo excessivas e exigentes, tornando-se um sistema ‘“pesado”
tanto a nivel financeiro como no emprego de meios humanos. No entanto,
verifica-se que ao longo dos tempos as exigéncias tendem a estar cada vez
mais alinhadas a cada tipo de organizacdo, contribuindo significativamente
para uma melhoria na qualidade do relato financeiro prestado e necessario
a todos os destinatarios da informacdo financeira.

Embora cada organizagdo tenha as suas exigéncias contabilisticas
diferenciadas, dependendo das suas caracteristicas proprias, todas elas
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necessitam de conhecer os resultados das operagdes que realizam, dividas
existentes, créditos concedidos, e meios disponiveis para pagamento
relativamente a organizagdo em que se encontra, prever com base em
dados historicos, avaliar oportunidades e riscos e planos futuros para
investimentos, bem como controlar, no sentido de medir os resultados
das atividades desenvolvidas, nomeadamente do processo produtivo, fontes
de financiamento, recursos humanos ¢ materiais para que em tempo possa
introduzir as corregdes necessarias a boa gestdo (Gongalves et al, 2013,

os sublinhados sao nossos).

Esta informagdo contabilistica permite, assim, de acordo com Lourengo
et al “proporcionar informagdo para duas categorias de utilizadores:
externos e internos” (2015: 19). Independentemente da categoria de
utilizadores, “fodo e qualquer tipo de informagdo deve ser credivel de
forma a que os utilizadores a quem a mesma se destina dela possam
retirar conclusoes idoneas” (Costa e Alves, 2014: 48).

As divulgagdes dos resultados da atividade empresarial estdo definidas
por legislagdo “plasmada fundamentalmente no Codigo das Sociedades
Comerciais, que obriga as empresas a divulgar as suas contas. (...)
[Sendo que as mesmas] estdo agregadas num conjunto de documentos
denominado de Relatorio e Contas onde incluem as demonstracoes
financeiras” (Gongalves et al, 2013: 49).

Nesta base poderemos distinguir o tipo de informag@o originada pela
contabilidade para cada tipo de utilizador. De acordo com Lourengo et
al (2015), quando a informacdo prestada é preparada com o objetivo
de satisfazer os utilizadores externos (sécios, acionistas, e fundadores,
por exemplo), tem o nome de Contabilidade Financeira, enquanto que
a informacdo preparada para os utentes internos, onde se destacam os
gestores, tem o nome de Contabilidade de Gestéo.

Para que possamos explicitar melhor o tipo de informagdo financeira
que se pretende importa referenciar que, segundo Borges et al (2010), a
Contabilidade divide-se em dois grandes ramos: a Contabilidade Financeira?
e a Contabilidade de Gestao®.

De acordo com Gongalves et al (2013), existe ainda mais um ramo da
Contabilidade, a denominada Contabilidade Org¢amental®. Esta ultima
apenas ¢ exigivel aos organismos do setor publico administrativo, no
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ambito do controlo a que os diversos organismos estatais estdo sujeitos
na aplicagdo de verbas que lhe sdo anualmente atribuidas para execucio.

Para que seja efetuada uma adequada gestao financeira das organizagdes, ¢
possivel complementar as informagdes contabilisticas que cada um dos tipos
de contabilidade nos fornece, constituindo-se como instrumentos essenciais
ao servico dos gestores, por forma a contribuir para uma eficiente anélise
da situagdo econdmico financeira, avaliagdo do desempenho, defini¢ao
de objetivos, definindo estratégias, auxiliando as tomadas de decisdo na
aplicacdo dos recursos disponiveis (Rodrigues et al, 2013).

Vejamos através da ilustracao infra cada um dos sistemas contabilisticos:

Ilustragdo 1 — Subsistemas Contabilisticos

Fonte: Adaptado de Gongalves et al (2013: 32)°

Os subsistemas contabilisticos abordados, como ¢ facilmente verificavel
ndo funcionam de forma estanque, relacionando-se entre eles. Sendo a
Contabilidade Financeira responsavel pelo registo de todas as operacdes, de
acordo com Gongalves et al, “a Contabilidade de Gestdo utiliza a informagdo
relevante da Contabilidade Financeira para o seu objeto, classificando-a
e afetando-a a centros de custos, produtos, servigos, conforme o objeto
de andlise. (...) [Por outro lado,] a Contabilidade Or¢amental, serve de
instrumento de controlo ao executado e demonstrado, quer na contabilidade
financeira, quer na de gestdo” (2015: 65). Vejamos na ilustragdo abaixo a
inter-relagdo existente entre estes subsistemas Contabilisticos:
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Ilustracido 2 — Inter-relagdo entre Subsistemas Contabilisticos
Fonte: Gongalves et al (2015: 65)

Desta forma, depreendemos que a existéncia do controlo destes trés
sistemas contabilisticos se traduz em vantagens para a propria organizagao,
mas também facilita os gestores de topo na tomada de decis@o, caso a
informacao que lhe chegue seja de facto de qualidade. Tal como referem
Rodrigues et al “As informacgoes fornecidas pela Contabilidade Geral
(ou Financeira) e pela Contabilidade Analitica (ou de Gestdo) sdo |...]
instrumentos essenciais ao servi¢o dos gestores para que possam analisar a
situagdo economico-financeira, avaliar o desempenho, definir os objetivos,
planear a estratégia, tomar decisoes e controlar e melhorar a utiliza¢do
dos recursos nas diversas actividades das organizagoes” (2013: 471).

Dada esta necessidade, as informacoes criadas através da Contabilidade
devem responder a alguns atributos de origem qualitativa que se encontram
devidamente espelhados no ponto 24 da Estrutura Conceptual, conforme
“As caracteristicas qualitativas sdo os atributos que tornam a informag¢do
proporcionada nas demonstragoes financeiras util aos utentes. As quatro
principais caracteristicas qualitativas sdo a compreensibilidade, a
relevdncia, a fiabilidade e a comparabilidade” (2009: 36229).
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Podemos assim proceder a uma divis@o destas mesmas caracteristicas, de
acordo com Freitas, associando a Compreensibilidade e a Comparabilidade a
uma caracteristica essencialmente de forma, e a Fiabilidade e a Relevancia
a caracteristicas de contetido, conforme ilustragdo abaixo (2007: 914):

Ilustracdo 3 — Caracteristicas qualitativas das demonstra¢des financeiras

Fonte: Adaptado de Freitas (2007: 80)

Analisemos agora cada uma das caracteristicas e a sua importancia no
relato financeiro. A compreensibilidade traduz-se como a “caracteristica
que determina que as informagoes sejam rapidamente apreendidas
pelos utentes” (Gongalves et al, 2015: 213). Dito de outra forma, estas
devem permitir entendimento sobre a informagdo prestada, ndo devendo
ser excluida informagdo com caracteristicas mais complexas, se estas
permitirem influenciar a tomada de decisdo. No entanto, a mesma deve
ser gerida com parcimonia, pois “o excesso de informacdo pode conduzir
o leitor a uma confusa interpretacdo da informagdo pertinente a tomada
de decisdo” (idem: 214).

A comparabilidade permite que os utentes das demonstragdes financeiras
possam ‘“comparar as mesmas no tempo e no espaco’ (Gongalves et al,
2013: 258). Por outras palavras permite que os utentes (externos e internos)
possam comparar as demonstra¢des financeiras ao longo de varios anos
(tempo) e possibilita comparagdo das mesmas entre entidades dispares.

Quanto as caracteristicas relativas ao contetido, ¢ possivel detetar a
fiabilidade ¢ a relevancia. A fiabilidade de acordo com Gongalves et
al “implica que a informacdo esteja isenta de erros materiais ou de
preconceito, permitindo que os utentes possam tomar decisoes, atendendo
ao custo de produzir essas demonstragoes financeiras, isto é, os beneficios
derivados da informagdo devem exceder o seu custo” (2015: 2016).
Importa também ressalvar a imparcialidade refletida no ponto 36 da
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Estrutura Conceptual: “Para que seja fiavel, a informag¢do contida nas
demonstragdes financeiras tem de ser neutra, isto é, livre de preconceitos.
As demonstragoes financeiras ndo sdo neutras se, por via da selecg¢do
ou da apresentagdo da informacdo, elas influenciarem a tomada de uma
decisdo ou um juizo de valor a fim de atingir um resultado ou um efeito
predeterminado” (2009: 36229).

A relevancia da informagdo prestada é importante na medida em que,
segundo Gongalves et al “corresponde a toda e qualquer informagdo
que permita aos utentes formar uma opinido e decidir [...] [sendo que
esta] deve conter os elementos que influenciam a tomada de decisdo”
(2015: 214). De acordo com a Estrutura Conceptual, no seu ponto 29
verificamos que “a relevancia da informagdo é afectada pela sua natureza
e materialidade’. Nalguns casos, a natureza da informagdo é por si mesma,
suficiente para determinar a sua relevdncia” (2009: 36229).

Tendo em consideragdo as caracteristicas legalmente definidas para as
caracteristicas qualitativas, cabe ao gestor dessa informagdo geri-las, por
forma a melhor contribuir para a tomada de decisdo.

2.2. GESTAO ORGANIZACIONAL

A conjuntura nacional e internacional que se tem vivido nos ultimos anos,
com a instabilidade que tem caracterizado a vida econdémica e financeira
que nos rodeia, potenciada por incessantes erros politicos, estratégicos e
econdmicos a nivel global, ndo ¢ alheia ao desrespeito sobre as medidas
de controlo e de gestdo que haviam sido anteriormente implementadas,
exatamente para prevenir crises como aquela que estamos a viver no
presente (Rosado, 2013: 43).

Fruto desses mesmos erros, os recursos disponiveis cada vez sdo mais
escassos, havendo necessidade de efetuar uma gestdo eficiente, cuidada
e parcimoniosa, implementando modelos de gestdo que se adequem a
organizagao, a cultura e ao perfil dos seus gestores (Jordan et al, 2003: 44).

Foram abundantes as teorias organizacionais marcantes nos ultimos séculos,
desde Adam Smith, que criou a chamada “fadbrica moderna” na altura da

\

Revolucdo industrial, até a escola classica, onde se comecaram a criar

-908 -



Helga Lopes & David Pascoal Rosado / Proelium VIII (1) (2018) 91 - 119

verdadeiros conceitos e conhecimentos na area de gestdo, onde se ressalvam
as ideias de Taylor, que se centravam essencialmente na racionalizagdo
de tarefas, e Fayol, cujas ideias se baseavam num desenvolvimento de
um modelo racional para a gestdo de topo, tendo evoluido até aos dias
de hoje (Sa, 2013: 53-71).

Existindo assim varios modelos de gestdo, apesar dos desafios da gestdo
contemporanea que vao surgindo neste inicio do Século XXI, pode-se
reconhecer que, de acordo com S4, que “as grandes preocupagdes se
mantém: conferir consisténcia e alinhamento aos esfor¢os individuais,
desenvolver as competéncias da organiza¢do, melhorar a eficacia e a
produtividade, criar vantagens competitivas sustentaveis” (idem: 116).

Uma estrutura organizacional alinhada permite facilitar o funcionamento
de uma organizacdo, independente da forma como esta se encontra
estruturada. De acordo com Cunha et al, a estrutura organizacional ¢ “uma
variavel organizacional multidimensional e complexa, simultaneamente
determinada (pela estratégia, envolvente, dimensdo e tecnologia) e
determinante do comportamento organizacional” (2016: 614). Bilhim releva
trés caracteristicas que devem ser atribuidas a estrutura organizacional
designadamente: “a complexidade, a formalizagdo e a centralizag¢do”.
A complexidade inclui os multiplos graus de especializacdo, divisdo de
trabalho, os niveis hierarquicos, e possiveis extensdes da organizagao;
a formalizag¢do ¢ constituida pelas regras e procedimentos que regem
as organizagdes com o fim de orientar o comportamento humano pelas
suas normas escritas; por ultimo a centralizacdo, na medida em que
permite apontar onde estd localizado o poder de decisdo (2004: 21-22,
os sublinhados sdo nossos).

Devera ser preocupagdo de quem efetua o desenho organizacional, atender
a todas estas caracteristicas, embora surjam dificuldades na medida em
que o comportamento humano nem sempre responde da mesma forma.
Assim sendo, a melhor forma para tornar os sistemas organizacionais mais
eficazes ¢ conseguir alcangar o alinhamento, ou ajuste, entre os elementos
internos e os externos (meio ambiente) de uma organizagdo (Smith e Lewis,
2011: 381). Este alinhamento é essencial, uma vez que tanto os elementos
internos, onde se inclui o0 comportamento humano, como os externos estao
em constante mudanga e influenciam o sucesso organizacional.
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A contribuigdo da estrutura na performance global, de acordo com
Coelho, “tem vindo a merecer um consenso inquestiondavel, [sendo que,]
a partir de uma reparti¢do efectiva de tarefas e fungoes, ela assegura
que o trabalho se efectua num quadro que maximiza a sua eficiéncia.
Em paralelo, a criacdo de um esquema claro de coordenagdo, assente
numa defini¢do objectiva dos fluxos da autoridade e da comunicag¢do,
contribuem para a eficicia das acgoes realizadas, garantindo a sua
convergéncia e o seu direcionamento para a concretiza¢do dos objectivos
da organizagdo” (2013: 223).

Alcangar a performance desejada é a ambicdo de qualquer organizacdo, mas
¢ importante realcar que esta deverd ser gerida devidamente. Armstrong
(2006: 495) define gestdo da performance como um processo sistematico para
melhorar o desempenho organizacional através da melhoria da performance
individual e grupal da organizacio. E assim uma forma de obter melhores
resultados, entender e gerir o desempenho, de acordo com o planeamento
efetuado, normas e competéncias exigidas. Por outro lado, Pinto tem uma
visdo mais global, como evidenciada na ilustracdo abaixo, entendendo
por performance management um “conjunto de atividades desenvolvidas
numa sequéncia logica, sendo que a gestdo e controlo da performance ndo
constitui um fim em si mesmo, mas constitui-se como um passo intermédio
importante, a partir da qual sdo desencadeadas as ac¢oes de melhoria,
que constituem o objectivo final do processo” (2009: 29).

Iustracdo 4 — Sequéncia logica da Gestdo da Performance
Fonte: Pinto (2009: 29)

Em consequéncia da conjuntura global empresarial ter evidenciado falhas,
no que diz respeito a verdadeiros modelos de gestdo, a adogdo de um
modelo integrado para uma gestdo eficiente e controlo do risco € a solugdo
para responder a necessidade de estruturar uma organizagdo, e permitir
que esta adote as melhores praticas de gestdo sobrevivendo no mundo
empresarial, conforme ilustragdo abaixo (Oliveira, 2011: 15).
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Ilustra¢do 5 — Modelo Integrado para uma Gestdo Eficiente e Controlo do Risco

Fonte: Oliveira (2011: 15)

Face as exigéncias do mercado, e requisitos elevados de padrdes de
qualidade, as organizag¢des necessitam de garantir sistemas de Performance
Management efetuando monitorizagado, avaliagdo e analise de desempenho.
A racionalizacdo e otimizagdo dos processos, os modelos de governagao,
bem como o acautelar riscos através de um controlo interno, permitira
atingir melhores resultados em termos quantitativos e qualitativos. Apos
a implementacdo do modelo, para garantir a Performance Management, o
uso de ferramentas tecnologicas contribui positivamente para essa mesma
gestdo (Oliveira, 2011: 138).

A Performance Management devera ser entendida como um conjunto de
atividades, cujos resultados deverdo estar de acordo com os objetivos
organizacionais. Sdo fundamentalmente as pessoas com as suas competéncias
e conhecimentos que formam a base do sistema, que juntando os processos,
as infraestruturas, constituem juntos, os pilares da performance, conforme
ilustracdo abaixo (Pinto, 2009: 30).

Ilustracdo 6 — Pilares da Performance Management
Fonte: Pinto (2009: 30)
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Através da utilizagdo acertada destes pilares, é possivel alinhar as
atividades operacionais da organizacdo com a estratégia por esta delineada
(Idem: 31). A performance, nos dias de hoje, esta também amplamente
dependente da flexibilidade e adaptabilidade da organizagao, em virtude
do contexto envolvente ser altamente mutavel e de grande intensidade
(Coelho, 2013: 224).

Sem descurar tudo o que foi dito anteriormente, importa realcar que
o impacto da estratégia tem vindo a ser cada vez maior nas estruturas
organizacionais, constituindo-se como o elemento que assegura a adaptagdo
da organizagdo ao ambiente em que opera, permitindo delinear e estudar
um conjunto de opgdes que a organizagdo seleciona para se destacar das
demais (Coelho, 2013: 259). Também Pinto releva que as organizagdes
em geral, no conjunto dos objetivos que pretendem atingir através da
gestdo da performance, o que mais se destaca ¢ “conseguir alinhar as
actividades operacionais com a estratégia” (2009: 31).

E neste sentido que Varela defende que é necessario ‘“redesenhar a
organiza¢do e reformular ou reorientar a estratégia, para as adaptar
a nova ‘paisagem competitiva’, confrontada, hoje, com um conjunto
complexo de descontinuidades nos paradigmas tradicionais da gestio”
(2006: 10). Tal como referido por Rosado, a situagdo econdmica atual
convida a que a gestdo das organiza¢des assuma caracteristicas dispares
do passado levando a “configuragdo de um outro tipo de gestdo, muito
mais flexivel, pragmatica e realista” (2015: 210-211).

O desafio que se coloca na gestdo das organizagdes pressupde, para
além da gestdo de tensdes existentes, que exista algum tipo de controlo,
conforme salienta Das: “A medida que a escala e a complexidade das
organizagoes modernas aumentam, o problema do controlo organizacional
adquire um significado mais relevante. A sobrevivéncia das organizagoes
em ambientes turbulentos depende dos mecanismos de coordenag¢do e
integrag¢do que controlam tarefas altamente diferenciadas” (1989: 459).

2.3. SISTEMAS DE INFORMACAO DE APoio A DEcIsAo
E sabido que a “informacdo é uma colec¢do de dados que, quando

apresentada de determinada forma e em determinado momento, melhora
o conhecimento do individuo que a recebe, de modo a que este individuo
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se torne mais capaz de realizar a ac¢do ou decisdo a que se propoe”
(Galliers, 1987, apud Gouveia & Ranito, 2004: 10).

A informag@o tornou-se um valioso instrumento na gestdo das organizagdes
modernas, uma vez que, segundo Caldeira “a competitividade das
organizagoes e o elevado nivel dos padroes de exigéncia dos clientes
obrigam a que as organizag¢des tenham que ser cada vez mais eficientes
e eficazes na produgdo” dai que a informacao que estas obtém se possa
constituir como “um dos activos mais importantes para o sucesso de
qualquer organiza¢do” a par de uma tomada de decisdo acertada e atempada
“em qualquer nivel da organizagdo-estratégico, tactico e operacional” por
forma a “potenciar o sucesso das ac¢oes organizacionais” (2010: 17).

Ter a informagdo tratada de forma inteligente, em tempo oportuno, pode
ser decisivo para defini¢do de uma estratégia da empresa, que pode ser
vista como uma luta travada entre organiza¢des, sendo comparavel aos
conhecimentos que nos acompanham de Sun Tzu (2000), na histéria
militar. Este referia que “A arte da guerra se baseia no engano. Portanto,
quando és capaz de atacar, deves aparentar incapacidade e, quando as
tropas se movem, aparentar inatividade. Se estas perto do inimigo, deves
fazé- lo crer que estdis longe; se longe, aparentar que se esta perto.
Colocar iscas para atrair ao inimigo”.

Face as exigéncias ndo s6 do mercado empresarial, mas as exigéncias
impostas ao Estado no cumprimento da sua missdo, a utilizagdo de novas
tecnologias permitiu e tem vindo a contribuir para o cumprimento desta
mesma missdo, como refere Carapeto, “a transformagdo da informagdo
em conhecimento e a criagdo de novos conhecimentos requer, como
componente fundamental, uma utilizagdo eficaz das novas tecnologias
por parte das pessoas” (2014: 331).

Para que as organizacdes obtenham o sucesso esperado, necessitam de
ser capazes de “processar os dados e usar a informagdo com eficiéncia,
para fungoes como o planeamento, o controlo, a organizagdo e a decisdo”
(Walsham, 1993 apud Carapeto, 2014: 333). Sendo estes fatores indicativos
de sucesso deveremos apostar em cada um destes pontos.

Igualmente, para que a tomada de decisdo seja efetuada corretamente,
o decisor tera de ter acesso a todo um conjunto de informagdo que lhe
permita antecipadamente detetar qualquer situagdo menos favoravel,
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tendo oportunidade de antecipadamente decidir, tomando as medidas
consideradas acertadas para evitar que o impacto negativo afete a sua
organizacdo. Este ¢ o sonho de qualquer responsavel ou decisor: “Poder
aceder em qualquer momento ao ponto de situa¢do da performance da
organiza¢do” (Caldeira, 2010: 203).

Todos os dias lidamos invariavelmente com tecnologias, dadas as capacidades
as mesmas inerentes ¢ a facilidade de utilizagdo deste tipo de recursos.
E praticamente impensavel, em pleno século XXI dispensar o uso de um
telemovel ou de um computador. Estes estdo presentes tanto ou mais no
nosso dia-a-dia como a caneta e o papel, e vieram facilitar o trabalho
e o lazer. De acordo com Bilhim “as Tecnologias de informacdo (TI)-
computadores, telecomunicagoes, estagoes de trabalho e quiosques de
informagdo-, correspondem as novas capacidades e apropriagoes exigidas
aos gestores e aos trabalhadores em geral” (2004: 292). O recurso a
meios tecnoldgicos tem permitido, entre outros fatores, a redugdo do
nimero necessario de recursos humanos para a realizacdo de tarefas, bem
como a redugdo do tempo de execugdo das mesmas.

Na realidade, nem todos os problemas sdo resolvidos através da tecnologia,
estas constituem-se apenas como um meio facilitador, uma vez que de
acordo com Gomes, “a realidade organizacional ndo é unidimensional
(tecnologica) mas sim multidimensional (dimensdes técnicas, economicas,
sociais, culturais, informacionais, decisionais e outras), uma vez que
uma organiza¢do é um sistema de atores que ddo vida as estruturas e
as tornam viaveis” (1988 apud Carapeto, 2014: 347).

Embora nao seja a resolucdo de todos os problemas, tal como referido
anteriormente, as mesmas permitem influenciar todo o processo organizacional,
tal como refere Bilhim: “introdu¢do de um sistema de informagdo associa-
se, geralmente, a mudangas: na estrutura das organizagdes,; nos processos
de trabalho, nas tarefas e nas pessoas” (2004: 292). Em complemento,
Alturas releva os efeitos econdmicos provocados pela utilizacdo de sistemas
de informagdo: numa politica de compras, a diminui¢do de custos com
pessoal, melhores precos de compra e diminui¢ao de custos de posse de
stock; numa politica de produciio, a diminuigdo de custos com pessoal,
diminui¢do de stocks e prazo de produgdo mais curto; numa politica de
vendas, a diminui¢do de custos com pessoal, prazo de entrega mais curto
e maior capacidade de carga (2013: 38).
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As novas tecnologias, segundo Watson et al tém vindo a ser assim assumidas
por etapas, constituindo-se como verdadeiros sistemas de apoio a decisdo.
A nivel organizacional comecaram a ser usadas em meados da década de
70, mas foi na década de 1980 com o surgimento de computadores mais
poderosos, software barato e facil de usar, base de dados melhoradas, com
maiores capacidades de comunicacdo, que os esfor¢os organizacionais para
incentivar e apoiar o seu uso se intensificou (1989: 101). Desde essa altura
até aos dias de hoje, a evolugdo tem sido crescente, ndo s6 na vida das
organizacgdes, como nos estudos efetuados na literatura.

Existem métodos tecnologicos que nos permitem responder a este tipo de
necessidades, obtendo informag¢@o em tempo real, como ¢ o exemplo dos
Dashboards: “O Dashboard pode ser interpretado como um veiculo de
comunicag¢do, essencialmente de visualizagdo grafica, onde se expde um
conjunto de informagdo muito relevante.” Constitui-se assim um poderoso
“instrumento que possibilita a monitorizacdo sistemadtica de informag¢do

empresarial de apoio a gestdo, nomeadamente no dmbito do suporte a
tomada de decisdo” (Caldeira, 2010: 18).

Este suporte tecnoldgico deve ter nele vertido toda a informagdo disponivel
para que possa fornecer informacdo credivel e sustentavel, e para isso
necessita de nela ter vertida todo o conhecimento, até porque, segundo
Carapeto “A informagdo é a matéria-prima do conhecimento” (2014: 331).

Esta gestdo do conhecimento de informacdo de que falamos ¢ primordial
para a concretizacao deste processo e possibilitar a criagdo desta ferramenta
poderosa de apoio a decisdo. Segundo Martins, “o papel da gestdo de
topo é criar uma teoria geral, enquanto os gestores intermédios sdo os
«tradutores» da linguagem de gestdo de topo, criando conceitos mais
concretos que os empregados de primeira linha possam compreender e
aplicar” (2010: 25).

Desta forma “os gestores intermédios estdo numa posi¢do-chave para
transformar a realidade de acordo com a visdo da empresa, servindo
frequentemente como sintetizadores do conhecimento tdacito da gestdo de topo
e dos empregados de primeira linha, tornando-o explicito e incorporando-o
no processo produtivo.” Sdo considerados os gestores intermédios, por
estas razdes “os verdadeiros «engenheirosy do conhecimento, ou seja, a
«chavey para a inovagdo continua’ (idem).
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A necessidade de tomar decisdes de forma correta € o que torna os
dashboards indispensaveis, este ndo se constitui s6 como um instrumento,
mas também como uma ferramenta de analise, permitindo ao utilizador a
interagdo com os dados nas mais variadas dimensdes (Caldeira, 2010: 34).

Importa também dizer que a inexisténcia de ferramentas tecnoldgicas a
funcionar no seu todo, ou seja em todas as areas principais (Ex: financeira,
administrativa, recursos humanos, stocks, documental,...) no setor publico,
tem vindo a dificultar a implementacdo, uma vez que os dashboards para
serem gerados necessitam de ser alimentados por informagao (idem).

Notemos que a abordagem aos sistemas de informacdo neste artigo tem
uma unica intenc¢do: procurar destacar a otimizacdo do apoio a tomada
de decisdo, que cada vez mais assume maior importdncia quer nas
organizacdes publicas quer nas privadas, ndo nos permitindo esquecer
de fatores importantes que contribuem para tal. Fatores esses, referidos
por Vriens e Achterbergh, onde relevam “a consequéncia importante
da tomada de decisao deve ser mais dirigida para os valores, do que
propriamente para o lucro ou o valor das partes interessadas” (2015:
312). A tomada de decisdo ndo pode abdicar de fatores como valores
sociais, cuidados ambientais ou até mesmo a qualidade de vida dos
membros na sociedade, entre outros. A tentativa de colocar em pratica
estes valores, procurando realiza-los € o que pode denominar de tomada
de decisdo responsavel (idem).

A par desta problematica, temos a centralizagdo ou descentralizacdo
do poder nas organizacdes. Tendencialmente verifica-se que, para
uma ‘“descentralizagdo mais vigorosa, com o objectivo flexibilizar
o funcionamento organizacional e de garantir o empenhamento dos
colaboradores [...] [muito embora seja normal, em situagdes de crise],
assistir-se a um recentramento do poder no topo da hierarquia, com o
objectivo de garantir uma total coordenac¢do de esfor¢os no meio da
organiza¢do” (Coelho, 2013: 231).

De acordo com Vriens e Achterbergh, a tomada de decisdo ¢ efetuada
através de um processo evolutivo, ¢ apresenta resultados e efeitos apods
tomada da mesma. Assim desta forma os autores relevam que o processo
de tomada de decisdo devera ser efetuado de forma faseada, sendo que
inicialmente devera ser efetuado pelo decisor a formulagdo do problema,
reconhecendo o mesmo, e visualizando a situagdo atual e a que pretende
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chegar apos a decis@o. Na segunda fase efetua o diagnostico onde devera
ponderar todos os aspetos, permitindo-se articular a natureza do problema.
Por fim, efetua a escolha que fez e decide, devendo estar atento aos
efeitos resultantes da sua acdo, uma vez que poderd resolver o problema
obtendo outros efeitos colaterais. Vejamos a ilustragdo abaixo para melhor
compreendermos estas fases (2015:314).

Iustracdo 7 — Tomada de Decis@o: Processo, Resultados e Efeitos

Fonte: Adaptado de Vriens e Achterbergh (2015: 315)

Aquando da existéncia de um problema em que seja necessario decidir,
Alturas diz que o mesmo pode ser estruturado, ndo estruturado e
semiestruturado’, fazendo referéncia que “quando um problema é
estruturado pode ser resolvido por um computador sozinho, seguindo
uma rotina definida pelo gestor. Os sistemas que resolvem problemas
estruturados designam-se por Sistemas de Suporte a Decisdo (Decision
Support Systems)” (2013: 28).

Assim sendo, e apesar de todos os instrumentos que temos de apoio a deciséo,
devemos perseverar que as decisdes tomadas sejam efetuadas de forma
responsavel. Vriens e Achterbergh ressalvam que o processo de tomada de
decisdo deve incluir uma analise de valores, promover condigdes sociais, por
forma a garantir que os valores sdo compartilhados, discutidos e transmitidos
por aqueles que participam e sdo afetados pela decisdo (2015: 328).
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3.AIMPORTANCIA DA INFORMACAO DE GESTAO NO EXERCITO

Tal como verificdmos na revisdo da literatura, as necessidades de gestdo
de uma organizacdo manifestam-se constantemente, independentemente
do tipo de organizagdo, seja ela publica ou privada. Ainda que o Exército
Portugués seja “uma Instituicdo impar no quadro da administragdo
portuguesa” (EME, 2014: 76), a necessidade de informagao de gestdo
deste organismo, ndo devera ser, contudo, muito dispar de um outro
organismo publico. De facto, e até como abordaremos mais a frente, uma
das preocupagdes comuns sera a de melhorar a gestdo das dotagdes que
sdo destinadas a este organismo, com responsabilidades elevadas, e com
implicagdes ao nivel de Orcamento de Estado.

Nos ultimos anos o Ministério da Defesa Nacional e, designadamente,
o Exército Portugués, tem tido necessidade de adaptar a sua estrutura
organizacional face as exigéncias do presente, reorganizando e reaproveitando
os recursos disponiveis, sejam eles humanos, materiais, financeiros ¢ até
mesmo tecnoldgicos, preparando-se para os desafios que o futuro lhe
reserva, cumprindo os reptos da atualidade.

A gestdo da mudanga é um paradigma cada vez mais atual, ¢ face a essa
situagdo héd necessidade de acompanhar e gerir as nossas organizagdes
de forma empreendedora, garantindo o apoio aos niveis hierarquicos
superiores, por forma a contribuir com informagao tempestiva e credivel,
facilitando, nesse encalco, a tomada de decisdo.

O Exército Portugués constitui-se como um dos ramos das Forgas Armadas,
a par da Marinha e da Forca Aérea, definido através da Lei Orgénica n.°
01-A/2009 posteriormente alterada pela Lei Orgéanica n.° 06/2014 de 1
de setembro, onde define no artigo 1° que “O Exército é um organismo
dotado de autonomia administrativa, integrado na administra¢do direta
do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional” (MDN, 2014:
4597). Refere ainda no numero 5 do artigo 5° que “Compete ao Chefe
do Estado-Maior do Exército (CEME) a administragdo financeira e
patrimonial do Exército, que compreende os processos de decisdo e todas
as agoes de planeamento, obtengdo, organiza¢do, afetagdo e controlo da
aplicagdo dos recursos financeiros publicos e outros ativos do Estado,
afetos a execug¢do das missoes do Exército (idem).
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De acordo com o artigo 12° do Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de
dezembro, a Dire¢do de Finangas passou a constituir-se como um OCAD
(Orgéo Central de Administrag@o e Direcdo) com as seguintes funcdes: “Os
orgdos centrais de administra¢do e diregdo tém carater funcional e visam
assegurar a diregdo e execugdo de dreas ou atividades especificas essenciais,
designadamente, na gestdo de recursos humanos, materiais, financeiros, de
informacgdo e de infraestruturas” (MDN, 2014* 6408). A sua missdo, de
acordo com o artigo 15° ¢é a de “assegurar a administracdo dos recursos
financeiros postos a disposi¢do do Exército, de acordo com os planos e
diretivas aprovados pelo CEME [ ...], encontrando-se na direta dependéncia
do CEME, [...] [sendo que o seu Diretor dispde] de autoridade funcional
e técnica no dmbito dos recursos financeiros do Exército” (idem: 6409).

Das fungdes descritas no artigo 25° do Decreto Regulamentar n.® 74/2007
de 2 de julho, atribuidas & Direcdo de Finangas, entre outras, destaca-
se a de “Assegurar a execugdo de um adequado sistema contabilistico,
integrando as componentes or¢amental, patrimonial e analitica, respeitando
o enquadramento legal vigente, de forma a manter disponivel a informag¢do
de gestdo para o Comando do Exército” (MDN, 2007: 4173).

A responsabilidade da Direcdo de Financas ¢ assim, desde 2007, a de ter
disponivel a informagdo de gestao para o0 Comando do Exército. Nessa mesma
perspetiva, mas no escaldo imediatamente inferior, ao nivel dos Centros de
Finangas, na anterior estrutura do Exército, a responsabilidade de manter
informado o Comandante/Diretor/Chefe do respetivo OCAD era mantida.
Assim sendo, era da responsabilidade dos Centros de Finangas preparar
as informacgdes de gestdo, relativamente as U/E/O que lhe pertenciam, a
fim de ser prestada ao Comandante/Diretor/Chefe dos respetivo OCAD.

A informagdo de gestdo prestada continha todos os dados ao nivel
orgamental e contabilistico relativo a cada uma das Unidades que prestavam
contas. Esta informag@o permitia manter atualizado o Comandante/Diretor/
Chefe do OCAD, com niveis de execu¢do, sendo relevados pontos ou
situagdes criticas que poderiam comprometer a boa gestdo de verbas e o
cumprimento eficiente dos objetivos propostos pelo OCAD.

Com a reestruturagdo do Exército em 2014, e nomeadamente fruto da
dependéncia hierarquica da Direcdo de Finangas, a Dire¢do de Financas
efetua agora uma informacdo de gestdo agregada de todos os Orgdos do
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Exército, prestando essa mesma informagdo ao Chefe de Estado-Maior
do Exército, por estar na sua dependéncia direta.

A informacdo de gestdo na Dire¢do de Finangas ¢ organizada pela
Reparticdo de Gestdo Orcamental, pela Sec¢do de Planeamento e Informagéo
Orcamental que garante a informagdo relativa a execugdo orcamental
das Unidades/Estabelecimentos/Orgdos, estando em implementacdo os
indicadores de gestdo determinados pelo 6rgdo decisor, permitindo desta
forma o apoio a tomada de decisdo. Aliada a esta vantagem, o modulo
em SIG (Sistema Integrado de Gestdo) relativo aos indicadores em gestdo
esta prestes a entrar em fase de produtivo, proporcionando o acesso a
informagdo via online. Esta ferramenta que estd a ser trabalhada entre
o CDD (Centro de Dados da Defesa) e a DFIN (Direcdo de Finangas),
encontra-se a par do desenvolvimento de um Dashboard® que ira facilitar
a leitura dos dados pretendidos por quem necessita de diversos dados
para o auxilio na decis@o. Tal como referido por Caldeira, um dashboard:
“ndo ¢ so um instrumento que tem por objectivo passar a fotografia
de um determinado ponto de situacdo da performance da actividade
da organiza¢do, [podendo] vir a constituir-se como uma ferramenta de
analise em que o utilizador interage com os dados e explora toda a
informacdo em multiplas dimensées” (2010: 34).

O Orcamento de Estado atribuido aos Ministérios (logo, ndo somente ao
Ministério da Defesa Nacional) e concretamente o alocado ao Exército,
tem sofrido anualmente uma reducdo das verbas atribuidas, sendo que,
as estruturas em geral, t€ém sido levadas a fazer a melhor gestdo possivel
dos seus recursos para que consigam continuar a cumprir a missao que
lhes esta incumbida e, claro, de forma mais eficiente possivel.

Uma evolugdo tecnoldgica premente e sucessivamente mais capacitadora,
permitiu criar algumas ferramentas para apoio ao cumprimento da misséo.
Os Ramos das For¢as Armadas, onde se inclui o Exército, investiram numa
ferramenta tecnologica capaz de integrar diversas areas, sendo portanto um
sistema integrado. A necessidade de aderir 8 RAFE (Reforma da Administragdo
e Financeira do Estado) na sua plenitude, bem como a adesdo a Tesouraria
Unica e a urgéncia em responder as exigéncias da Contabilidade Publica,
levou a que a partir de 2006 fosse implementado no Exército, um sistema
modular, o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIG/DN),
somente no que diz respeito aos modulos financeiros numa fase inicial.
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Formaram-se grupos de trabalho por forma a desenvolver os restantes
mobdulos e vertidos onze anos, ainda nem todos os modulos se encontram
em funcionamento, embora muito trabalho se tenha desenvolvido nesta
area. As dificuldades que se detetaram na avaliagdo patrimonial foram
muito significativas, tal como a integragdo do moédulo de vencimentos e
a contabilidade analitica, mas, passo a passo, o Exército vai conseguindo
cumprir o objetivo a que se prop0os, ambicionando sempre o melhoramento
da sua gestdo de recursos.

Este sistema integrado permitiu introduzir novos procedimentos no Exército,
aumentando certamente a eficiéncia deste e permitindo agregar uma série
de informagdes capazes de efetuar uma informagdo de gestdo com maior
qualidade, para que a tomada de decisdo fosse facilitada, em ordem a
prevenir e a corrigir eventuais riscos na gestdo. Porém, para que possamos
atingir a exceléncia, teremos de continuar a trabalhar nesse sentido.

O Exército tem atribuido a sua responsabilidade uma parte do Orgcamento
destinado as Forcas Armadas, bem como um “plafond” para que consiga
arrecadar as receitas resultantes das missdes que lhes sdo incumbidas.

Efetuar uma gestdo orcamental rigorosa pressupde a existéncia de
“programas e planos de atividades quantificadas, os or¢amentos, os quais
resultam das decisoes de topo em colaboragdo com os responsdveis das
unidades orgdnicas de nivel intermédio” (Rodrigues e Reis, 2015: 9).

Anualmente, o Exército efetua o seu planeamento para o ano subsequente,
através do Plano Anual de Atividades (PAA), tal como os outros organismos
publicos, onde permite que apds definidos os principais objetivos,
pela hierarquia de topo, sejam incluidas pelos escaldes intermédios, as
atividades, agOes e elementos de acdo que sdo traduzidos em valores reais,
consubstanciando as suas necessidades para o cumprimento da missdo
cabal de cada organismo do Exército.

De acordo com a Circular N° 4/2013 da DFIN, o Plano Anual de Atividades
servird de base a Proposta de Orgamento a apresentar aquando da preparagao
do Or¢camento de Estado (OE). Com base no CEDN (Conceito Estratégico
de Defesa Nacional), no CEM (Conceito Estratégico Militar), na Diretiva
de Planeamento de Forgas e na LPM (Lei da Programacao Militar) serdo
fornecidas todas as orientagdes estratégicas para o planeamento a médio e
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longo prazo da Defesa. Com base nesta informagdo, o Exército, ao nivel
do seu Estado-Maior define os objetivos estratégicos e setoriais para o
cumprimento das orientagdes superiormente definidas, bem como os plafonds
de planeamento aos respetivos Orgdos Centrais de Comando (OCC).

O planeamento devera ser efetuado de forma criteriosa e aos varios niveis
de planeamento serem atribuidas prioridades de execugdo, para fazer face
a possiveis redugdes orcamentais, garantindo o cumprimento da missdo
principal. Este podera ser visto como “um processo através do qual a
empresa analisa o seu ambiente, as suas caracteristicas (pontos fortes e
fracos), escolhe uma estratégia, identifica os seus objectivos e seleciona
0s meios e recursos (técnicos, humanos, financeiros, organizacionais, etc)
para os realizar” (Borges e Rodrigues, 2008: 352).

Face as dificuldades or¢amentais a que ndo sdo alheios os cortes impostos
pela Direcdo Geral do Orcamento, o Exército tem atribuido plafonds aos
seus 6rgdos para planeamento das suas atividades, o que tem dificultado o
fator planeamento que, por si s0, ja ¢ limitativo na sua origem. Até porque
as dificuldades sdo elevadas, nos ultimos anos o planeamento tem sido
trabalhado de forma cada vez mais rigorosa, exigindo o estabelecimento de
prioridades na elaboragdo do Plano, uma vez que o mesmo sera convertido
em Plano Orcamental, e, apos aprovagdo, sera efetivamente o orcamento
que o orgdo tera de gerir, sujeitando-se aos cortes orcamentais efetuados
superiormente. Tal como refere Rodrigues e Reis: “Quando existe um
plano estratégico bem articulado com os or¢amentos, o ponto de partida
para o processo or¢amental de cada centro de responsabilidade, é o
plano operacional, [sendo que este], estabelece objectivos bem definidos
no tempo e devidamente quantificados” (2015: 39 ¢ 40).

Quanto melhor for efetuado o planeamento, melhor e mais facilitada sera a
gestdo de um determinado 6rgdo. Tal como se pode perceber, “Objectivos,
planos de atividades e or¢amentos sdo, assim, elementos insepardveis
[uma vez que se o gestor souber o que pretende atingir, e quando deve
atingir um dado objetivo], o gestor estarda em condig¢oes de comegar a
trabalhar com seriedade os planos de ac¢do que identificardo as decisoes
sobre que actividades executar no periodo seguinte” (idem: 11).

Considera-se também de elevada importancia o Relatorio de Atividades
efetuado no final de cada ano, tal como relevado no Relatorio de Atividades
2015: “O Plano de Atividades (PA) e o Relatorio de Atividades (RA)
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constituem, no atual quadro de reformas da Administracdo Publica,
dois pilares fundamentais da gestdo, sem os quais ndo é possivel nas
organizag¢oes modernas garantir uma gestdo eficiente” (EME, 2015: 3).
O objetivo do relatério € permitir: “evidenciar os desfasamentos entre o
planeamento e a execugdo, e simultaneamente efetuar uma autoavaliagdo
com vista a otimiza¢do futura das ag¢oes a desenvolver para a prossecu¢do
da missdo do Exército que esta, desde sempre, ao servico de Portugal”
(idem). Através deste ¢ permitido efetuar uma avaliagdo interna relativa ao
cumprimento dos objetivos/atividades/agoes e elementos de acdo planeados
integrados através do Plano de Atividades, facilitando o apuramento e
justificacdo dos desvios encontrados.

Tem existido por parte da estrutura superior hierarquica do Exército o
ensejo de gerir da melhor forma os instrumentos orcamentais que lhes sdo
atribuidos, que vdo acompanhando mensalmente através da informagao
de gestao elaborada pela Direcdo de Finangas, e através de reunides
trimestrais e anuais com os proprios OCC, que apresentam a sua execugao
orcamental e as dificuldades sentidas que possam comprometer a missao.

Segundo Borges e Rodrigues, “O or¢camento é uma ferramenta de gestio
a curto prazo, integrado num conjunto mais amplo conhecido no controlo
de gestdo como instrumentos de pilotagem” (2008: 352). Nesse ensejo,
verifica-se que com o apoio dos sistemas de informagdo atualmente
existentes, se verifica uma melhoria na capacidade de apoio a tomada de
decis@o, sendo que o fator de centralizag@o, derivado a reestruturacdo do
Exército permite uma maior concentracao de recursos materiais € humanos,
que se traduz num acréscimo de valor para a Institui¢do, pois conforme
referido por Ferreira “a escassez dos recursos e a consequente necessidade
da sua afetac¢do de forma eficiente e eficaz levou ao desenvolvimento de
uma cultura orientada para a criagdo de valor” (2009: 328).

Desta forma e face aos constrangimentos que se nos deparam diariamente,
deveremos continuar a lutar, procurando formas de tornear as dificuldades,
a fim de ajudarmos na constru¢cdo de uma organizacdo cada vez melhor.
Nunca se conseguird efetuar uma melhoria organizacional quando se
desconhece a performance da propria organizacdo, pelo que deveremos
continuar a percorrer o caminho na dire¢@o certa. Tal como referido por
Rosado: “A chave de uma Gestdo verdadeiramente eficiente e eficaz ndo
existe. O que existe é um conjunto vasto de abordagens e de teorias
que, por sua vez, incluem uma extensa gama de técnicas, processos de

- 113 -



Helga Lopes & David Pascoal Rosado / Proelium VIII (1) (2018) 91 - 119

implementagdo e solugdes de administragdo de recursos, que proporcionam
aos gestores uma panoplia de alternativas para os diversos problemas
de gestdo que estes enfrentam todos os dias” (2014: 59).

4. CONSIDERACOES FINAIS

Reconhecemos que “é facil considerar a informag¢do como uma das mais
fundamentais componentes da gestdo, sendo de notar que foi sempre
necessario utilizar recursos para produzir e disponibilizar informagdo, pelo
que — podemos facilmente concluir — a necessidade de sistematizagcdo e
organizagdo das varias etapas da gestao do processo informacional é uma
inevitabilidade do comportamento humano” (Moreira e Pereira, 2004: 93).

O acompanhamento da modernizagdo global e da incessante evolugdo
tecnologica, permite relevar alguns obstaculos a quem tem capacidade de
gestdo. E essencial que os gestores trabalhem por tornar os seus sistemas
organizacionais cada vez mais eficazes por forma a darem resposta
oportuna as dificuldades com que se vao deparando.

Torna-se premente recorrer a ferramentas de gestdo que permitam dar
respostas as necessidades organizacionais. O acesso a informagao credivel
e tempestiva, permite, a par de outros fatores, fornecer capacidade de
tomada de decisdo ao gestor moderno, tornando-se este fator relevante
Nno sucesso ou no insucesso organizacional.

A abordagem efetuada permitiu destacar a importancia das capacidades
do gestor, a respeito de analise situacional e ponderacdo, contribuindo
para um processo de tomada de decisdo responsavel, devendo esta atender
para além da concretizacdo do objetivo da mesma, procurando aferir
resultados e efeitos da propria decisdo.

No que ao Exército se infere, verifica-se um esfor¢o continuo por parte
da estrutura organizacional, no sentido de apoiar a tomada de decisdo da
estrutura hierarquica superior, procurando contribuir com uma informagao
de gestdo de qualidade cada vez de maior, permitindo, assim, ao 6rgao
decisor, proceder a uma tomada de decisdo mais confortavel e consciente.

Como contributo para uma gestao de eficiéncia superior, torna-se necessario
a implementagdo de um sistema que permita, através da agregacdo de toda
a informacdo oriunda das mais diversas areas (contabilidade financeira

114 -



Helga Lopes & David Pascoal Rosado / Proelium VIII (1) (2018) 91 - 119

e de gestdo, recursos humanos, entre outras), obter uma visdo sistémica
e entender as suas interagdes ¢ as suas consequéncias. Tal como refere
S4, no que diz respeito a abordagem sistémica, “constitui-se como uma
forma eficaz de lidar com a incerteza e a mudanga rapida que afecta
as organizagdes contempordneas ao refor¢ar os papeis de coordena¢do
e inovagdo de gestdo” (2013: 100).

Para que possa acompanhar os desafios da atualidade, devera a gestdo
organizacional apoiar-se tanto na informagdo como nos seus recursos
humanos, ndo s6 para garantir a sua propria sobrevivéncia, mas sobretudo
para alcancar metas cada vez mais ambiciosas.
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' A normalizagdo contabilistica em Portugal foi instituida em 1977, através do Decreto-Lei n°
47/77, de 7 de fevereiro. A criagdo da Comissdo de Normalizagdo Contabilistica e a adogdo do

POC (Plano Oficial de Contabilidade) constituiu-se como um processo inicial que tem vindo a ser
constantemente revisto, com tendéncia crescente a convergéncia para as normas comunitarias,
derivado a globalizagdo dos mercados e da economia (Lopes, 2013).

Visa o relato financeiro para o exterior da empresa por via de Demonstragdes Financeiras,
impostas por lei, servindo de suporte ao processo de prestagdo de contas, normalmente sdo
elaboradas anualmente, obedecendo a normalizagio nacional e internacional, sendo dados
objetivos e verificaveis (Borges, 2010: 33).

Esta contabilidade visa preencher necessidades de informagao interna a nivel da gestdo. Permite
obter dados contabilisticos internos por departamentos, por exemplo. Nao ¢ obrigatoria por lei,
nem esta sujeita as normas contabilisticas nacionais e internacionais (Borges, 2010: 33).
Permite disponibilizar informacao prospetiva ou referente ao futuro, fundamentada em planos
de atividade, em planos de investimentos e previsdes de tesouraria, permitindo de uma forma
atempada a reunido dos recursos necessarios as acoes planeadas (Gongalves, 2013: 32).

A Contabilidade Financeira reflete os dados (demonstragdes financeiras) referentes a um
determinado periodo de tempo, de forma geral, sem discriminacdo por setores por exemplo.
A Contabilidade de Gestdo permite apurar os dados relativos a um determinado setor,
proporcionando um maior pormenor da informagdo requerida. Por sua vez a Contabilidade
Orgamental permite efetuar uma gestio previsional, por setores, se necessario, das verbas a
imputar a cada um deles, devidamente fundamentada.

A informagdo é material se “a sua omissdo ou inexatiddo influenciarem as decisoes economicas
dos utentes, tomadas nas demonstragées financeiras”’ (Gongalves et al, 2015: 214).

Um problema ¢ estruturado quando todas as variaveis interagem umas com as outras; ¢ nao
estruturado quando as varidveis ndo interagem umas com as outras; ¢ ¢ semiestruturado
quando apenas algumas variaveis se relacionam, e outras nio se relacionam ou sdo dificeis de

medir (Alturas, 2013: 28). A Marinha e a For¢a Aérea também utilizam esta ferramenta.
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