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Resumo

O objetivo desta pesquisa € analisar o impacto da transformagao digital nos processos
contabilisticos e financeiros, no contexto da administragcdo publica, explorando o seu
potencial para reorganizar praticas institucionais, alterar rela¢des de poder e influenciar
0s saberes organizacionais. Metodologicamente, foi levado a cabo um estudo de caso
na Agéncia Regional para o Desenvolvimento da Investigagédo, Tecnologia e Inovagéo
(ARDITI). Através da implementacdo de um sistema de informacao e gestao (SIGEST),
observaram-se melhorias na eficiéncia, transparéncia e responsabilidade institucional.
A investigacdo combinou entrevistas semiestruturadas com observacao participante
para os seus dados empiricos. Os resultados revelam avancos operacionais apos a
implementacao da transformacao digital, mas também desafios técnicos e culturais.
Conclui-se que a transformacgao digital, quando bem conduzida, contribui para uma

gestdo publica mais eficaz e modernizada.

Palavras-chave: Transformacéo digital, Administragao publica, Contabilidade publica,
Gestéo financeira, Teoria critica da tecnologia (Feenberg).
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Abstract

The aim of this research is to analyze the impact of digital transformation on accounting
and financial processes in the context of Public Administration, exploring its potential to
reorganize institutional practices, change power relations, and influence organizational
knowledge. Methodologically, a case study was conducted at the Regional Agency for
the Development of Research, Technology and Innovation (ARDITI). Through the
implementation of an information and management system (SIGEST), improvements
were observed in efficiency, transparency, and institutional responsibility. The research
combined semi-structured interviews with participant observation for its empirical data.
The results reveal operational improvements following the implementation of digital
transformation, but also technical and cultural challenges. It is concluded that digital
transformation, when properly managed, contributes to a more effective and modernized

public administration.

Key-words: Digital transformation, Public administration, Public accounting, Financial
management, Critical theory of technology (Feenberg)
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1. Introdugao

A transformacgdo digital (TD) tem-se consolidado como um dos principais vetores de
mudanca na gestao publica e empresarial, impulsionada pelo avango das tecnologias e
pela necessidade de maior eficiéncia e transparéncia nos processos organizacionais
(Fiorini & Ubeda, 2023). Na atualidade, esta tematica tornou-se central para os gestores,
uma vez que a incorporagdo de novas tecnologias nos processos administrativos
contribui para a otimizagdo dos recursos disponiveis e para a sustentabilidade das

instituicdes (Westerman et al., 2011; Kim et al., 2021).

No contexto da administracao publica (AP), a TD proporciona um conjunto amplo de
beneficios, incluindo a automatizacdo de processos, a melhoria da qualidade dos
servigos prestados e o] fortalecimento da transparéncia e

do accountability governamental (Alvarenga et al., 2020).

Diante deste panorama, esta pesquisa tem como objetivo analisar o impacto da TD nos
processos contabilisticos e financeiros no contexto da AP, explorando o seu potencial
para reorganizar praticas institucionais, alterar relagdes de poder e influenciar os
saberes organizacionais. Além disso, pretende-se compreender os desafios e efeitos da
adocgao de sistemas integrados de gestdo sobre a eficiéncia, a transparéncia e a
responsabilidade nos contextos publicos. Nesta circunstancia, orienta-se a investigagao
pela seguinte questdo: Como a tecnologia reorganiza praticas, relagbes de poder e

saberes institucionais?

A literatura existente sobre TD na AP apresenta avancos, mas ainda sao identificadas
lacunas no que se refere a estudos empiricos que aprofundem a analise das dindmicas
organizacionais e institucionais relacionadas com a adog¢ao destas tecnologias (Fiorini
& Ubeda, 2023). Segundo a literatura existe uma escassez de pesquisas atualizadas
sobre o tema no contexto da AP portuguesa, salientando a necessidade de
investigagdes que permitam uma compreensdo mais abrangente das mudangas em
curso (Soares, 2022). Este estudo procura contribuir para essa lacuna, oferecendo uma

analise da TD nos processos financeiros do sector publico.

Além de contribuir para a literatura académica, este estudo apresenta implicagdes
praticas relevantes. Do ponto de vista tedrico, amplia o conhecimento sobre a TD no
contexto da AP, observando a sua intersecgdo com o0s processos contabilisticos e
financeiros, um tema ainda pouco explorado na literatura. A investigagdo também
oferece uma reflexdo critica sobre os desafios estruturais e organizacionais da
digitalizacdo, destacando a sua importancia para a eficiéncia administrativa e a

transparéncia governativa. No ambito pratico, o estudo fornece insights sobre como os
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gestores publicos podem aprimorar a implementagdo da TD, garantindo a otimizagéo
dos processos financeiros, a capacitagao dos profissionais envolvidos e o fortalecimento

do accountability.

A estrutura desta dissertagao encontra-se organizada da seguinte forma: a proxima
seccao apresenta o referencial tedrico, abordando os principais conceitos da TD e a sua
aplicagdo na AP, com enfoque no contexto portugués e na area financeira e também
abordamos a Teoria Critica da Tecnologia de Andrew Feenberg. Seguidamente,
detalha-se a metodologia adotada, baseada em entrevistas semiestruturadas e
observacao participante, conduzidas junto de profissionais do sector financeiro ou com
contacto nesta area, de uma entidade publica na Regidao Autonoma da Madeira. A
analise dos dados recolhidos sera apresentada na sec¢ao subsequente, explorando as
implicagdes da TD e seus beneficios para os processos contabilisticos e financeiros,
acolhendo a teoria critica de Feenberg para essa analise. Por fim, a conclusédo destacara

as principais contribuicées do estudo, bem como sugestdes para investigagdes futuras.

2. Referencial tedrico

Este capitulo apresenta o estado da arte da TD em diferentes contextos: primeiro, no
sentido lato, depois focado na AP, tanto em ambito internacional como em Portugal, e
por fim, na area financeira. Para isso, serdo discutidos trabalhos-chave que valorizam o
grau de conhecimento disponivel em cada um desses campos. Introduziremos a teoria
critica da tecnologia de Andrew Feenberg, com base nas suas principais obras e

contribuigdes.

2.1. Transformacgao digital

Em primeiro lugar, € importante realgcar que o conceito de digitalizagao é
frequentemente confundido com TD (Karimi & Walter, 2016; Nambisan et al., 2017;
Trantopoulos et al., 2017). No entanto, varios autores distinguem esses termos de forma
clara (Loebbecke & Picot, 2015; Verhoef et al., 2021; Tilson et al., 2010; Caputo et al.,
2021; Nograsek & Vintar, 2014). Segundo Loebbecke e Picot (2015) e Verhoef et al.
(2021), a digitalizacao consiste em converter informacédo analégica em formato digital.
Ja o processo de TD refere-se a iniciativas estratégicas que utilizam projetos de
digitalizagéo para promover mudangas organizacionais (Caputo et al., 2021). Nograsek
e Vintar (2014) argumentam que essa evolugao vai além da simples adogédo de novas
tecnologias, implicando uma reconfiguragéao profunda das estruturas institucionais e das

relagdes sociais.
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Com o avango das tecnologias de comunicagéo e a expanséao da internet, o fendmeno
ganhou impulso a partir dos anos 2000, alterando a forma como organizagdes e
sociedade interagem (Fonseca, 2019; Schallmo et al., 2017). Na esfera publica, por
exemplo, observa-se uma migracao de processos em papel para sistemas eletronicos,
uso de e-mail em comunicagdes internas e externas e desenvolvimento de portais e

servicos digitais voltados a diferentes grupos de utilizadores (Dunleavy et al., 2006).

Quando organizagbes adotam solugdes digitais para criar ou modificar modelos de
negocio, melhorando sua estrutura interna e o relacionamento com stakeholders,
chamamos a isso de TD (Frank et al., 2019; Loebbecke & Picot, 2015). Autio et al.,
(2018) e Beverungen et al., (2019) destacam que a incorporacdo dessas tecnologias
impacta quase todas as areas, desde producgao e hierarquias até parcerias e canais de
comunicag¢ao, muitas vezes exigindo rupturas drasticas nos processos operacionais
estabelecidos (Nograsek & Vintar, 2014).

A velocidade com que novos dispositivos (smartphones, tablets, wearables) e solugdes
emergem cria um cenario em que a pratica ultrapassa a pesquisa académica. Um
exemplo claro € o Uber, que surgiu como realidade pratica antes de receber
enquadramento legal, gerando debates sobre seu modelo de negdcio (Carvalho et al.,
2021). Essa rapidez dificulta o trabalho dos investigadores, pois a mudanga acontece

mais depressa do que a capacidade de compreendé-la em profundidade.

Ainda assim, sabe-se que a adaptabilidade organizacional depende de fatores como
competéncias dindmicas dos colaboradores e flexibilidade do modelo de negdcio. Para
acompanhar as novas realidades, muitas vezes € preciso adotar tecnologias
emergentes ou aplicar, de forma inovadora, solugées ja existentes (Kim et al., 2021).
Conforme esses autores, esse conjunto de avancgos inclui Internet, redes 5G,

computagao em nuvem, big data, inteligéncia artificial € blockchain.

No contexto empresarial global, executivos tém recorrido ao progresso tecnolégico para
aperfeicoar a interacdo com clientes e otimizar processos internos, criando valor
(Westerman et al., 2011). A pesquisa também revela que os chief executive officer e
gestores de tecnologia concordam quanto a importancia das solugdes digitais para a
definicdo de estratégias e indicadores de desempenho, em geral, muitos diretores da
area da tecnologia sao vistos como parceiros-chave para as decisées de negocio Kark
et al. (2020) e parcerias estratégicas reduzem custos de implementacao (Nushobah et
al., 2023).

Para garantir um crescimento sustentavel na era digital, Kim et al. (2021) apontam que

as organizagdes devem desenvolver competéncias internas, com énfase em habilidades
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digitais, reconhecer a relevancia da transformagao e elaborar um plano concreto de
implementacao. O governo deve de promover politicas governamentais que oferegam
oportunidades equitativas a todas as empresas, criar um ambiente favoravel nas
pequenas e médias empresas, que frequentemente tém mais dificuldades para adotar
novas tecnologias. Compreender os impactos da evolugdo digital nos modelos de
negocio e na cadeia de valor e selecionar tecnologias compativeis com sistemas

existentes, assegurando integragéo e continuidade no processo de modernizagao.

Num estudo sobre o papel dos intermediarios na TD nas pequenas e médias empresas,
Hafeez et al. (2025) destacam a relevancia estratégica da adogao tecnoldgica para a
otimizacao de processos e o0 aumento da eficiéncia organizacional. Os autores realgam,
ainda, que a TD €& capaz de acolher simultaneamente a multiplos objetivos
organizacionais, citando como exemplo as melhorias nos aspetos ambientais e sociais

dos colaboradores, o que reforga seu carater multifuncional no contexto empresarial.

Com isso, fica evidente que a TD nao se limita a adog¢ao de ferramentas, mas requer
mudangas culturais, estruturais e estratégicas para que as organizagées se mantenham

competitivas e resilientes.

2.1.1. Transformacao digital na administragao publica

Para estabelecer a ligagdo com a discusséo anterior sobre conceitos de digitalizacéo e
TD, convém agora analisar como esses processos se manifestam no sector publico. A
presente seccdo apresenta uma visdo geral das politicas, beneficios, barreiras e

estudos de caso que ilustram a evolucao da TD na AP.

Em sede europeia, Alves e Stoffel (2022) salientam que, em 2021, a Unido Europeia
langou um plano de TD a implementar até 2030. Esse programa reconhece o papel
determinante da tecnologia ndo apenas nas empresas, mas também na vida dos
cidadaos e na governagao publica. Todavia, os autores sublinham a importancia de
mitigar riscos associados ao crescente recurso ao meio digital, como reforgar a protegao
de dados, assegurar um ambiente digital fiavel e garantir a inclusdo daqueles grupos
que ainda enfrentam dificuldades de acesso. A legislagdo europeia tem sido ajustada
para corresponder a essas necessidades, com énfase na seguranga e no respeito pelos
direitos fundamentais (Alves & Stoffel, 2022).

O interesse pela TD na AP tem-se acentuado nos ultimos anos, refletindo-se num
aumento da produgdo académica sobre o tema (Fiorini & Ubeda, 2023). Este acréscimo
evidencia o interesse dos investigadores por compreender como as iniciativas digitais

podem melhorar a prestagao de servigcos publicos.
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No que respeita aos beneficios, as investigagdes apontam que a adogao de solugbes
digitais torna os governos mais competentes na prestacdo de servigos, eleva a
qualidade do atendimento a populagdo e fomenta um desenvolvimento sustentavel e
eficaz na AP (Fiorini & Ubeda, 2023). Alvarenga et al. (2020) acrescentam que a TD
atua como um motor de inovagdo, resultando numa administragdo mais aberta e
transparente. Para estes autores, os processos digitais facilitam a participacao civica e
fortalecem a relacao entre governo e sociedade, reforcando a legitimidade das politicas

publicas.

Apesar das vantagens, a implementacdo enfrenta desafios significativos. Fiorini e
Ubeda (2023) referem a necessidade de constante actualizacdo de competéncias
digitais nos 6rgaos publicos e de adaptagao as novas infraestruturas tecnolégicas. Para
Alvarenga et al. (2020), a AP revela, em geral, menos familiaridade com tecnologias
avancgadas do que o sector privado, o que complica a concretizagédo de projetos de TD.
Além disso, a fragmentacao legislativa a nivel central, regional e local dificulta a

uniformizacao de praticas digitais em diversos niveis publicos.

A barreira cultural surge como outro obstaculo relevante. Meijer (2015) descreve o
receio dos funcionarios de perderem controlo sobre os processos ou segundo Ashaye
e Irani (2019), até o seu posto de trabalho, o que alimenta a resisténcia. Nograsek e
Vintar (2014) defendem que, para a AP beneficiar das vantagens das tecnologias
digitais, exige uma reformulacado profunda dos recursos institucionais e da sua estrutura
organizacional. Neste sentido, é imperativo que as instituigdes se reorganizem e
desenvolvam capacidades internas para alcancar melhores desempenhos (Ashaye &
Irani, 2019).

Para ilustrar como estes desafios se traduzem na pratica, consideremos casos
internacionais. Mergel (2021), num estudo sobre a AP Alema, realga a necessidade
permanente de modernizag¢ao, dado que o sector publico evolui mais lentamente do que
o privado e em relagdo a outros paises europeus. Apesar de avultados investimentos
em tecnologias de informacgao, a utilizagdo de servigos digitais pelos cidadaos diminuiu
devido a atrasos nas politicas e a dependéncia de fornecedores externos. Ainda que o
governo tenha empreendido uma reforma para digitalizar todos os servigos publicos até
2022, persistem obstaculos, como a resisténcia dos utilizadores a migrar para
plataformas digitais. Mergel sublinha também a importéncia de envolver servidores e
cidadaos no processo de mudancga, pois, apesar da elevada penetragao tecnoldgica,
apenas uma parte reduzida da populagio utiliza rotineiramente os servigcos digitais

governamentais.
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Na Dinamarca, Scupola e Mergel (2022) atribuem o éxito da TD a coprodugao, ou seja,
a colaboracéao estreita entre o sector privado, os governos centrais, regionais e locais,
desde a formulagao de estratégias até a implementacao. Estes autores salientam que a
TD bem-sucedida n&o depende apenas de inovagdes tecnoldgicas, mas também das
relacbes colaborativas estabelecidas ao longo de todo o processo. Outro fator crucial é
o planeamento financeiro, o governo central disponibiliza verbas que sao
complementadas por recursos dos restantes intervenientes. Assim, cada unidade da AP
assume a sua propria trajetéria de digitalizagdo, garantindo continuidade e

sustentabilidade.

Nos Paises Baixos, Tangi et al. (2020) analisaram respostas de 46 servigos publicos e
identificaram que a TD altera substancialmente processos internos e fungdes dos
trabalhadores, sem, contudo, causar mudangas drasticas no tecido social
organizacional. Estes investigadores observam que pressées externas, como
obrigagdes legais, funcionam como principais motores de adop¢do digital,
demonstrando que barreiras internas podem ser ultrapassadas. Verificou-se ainda que
organizagoes de maior dimensao demonstram maior dificuldade em articular processos

de digitalizagédo de forma clara e coerente.

Por fim, na Suica, Schedler et al. (2019) conduziram 32 entrevistas a gestores publicos,
politicos e fornecedores de solu¢des tecnoldgicas para investigar barreiras a
implementacdo de novas plataformas. No Quadro 1 estdo identificadas as seis

categorias principais de obstaculos.

Quadro 1 — Barreiras na implementagédo da TD

Categorias Barreiras

Fundamentos juridicos » Auséncia de legislagéo especifica e leis rigorosas.

* Legislagao restritiva.
Técnico / Infraestrutura « Infraestrutura técnica insuficiente.

« Sistemas de Tl obsoletos.

« Falta de vontade politica ou motivagao.
Custo-beneficio
* Custos elevados.

Relacionamentos * Inércia no sistema politico-administrativo.
o * Medo e desconfianga dos cidad&os.
Legitimidade . -
» Seguranga insuficiente.
~ » Auséncia de especialistas qualificados.
Inovagéao

* Resisténcia a mudancga.

Fonte: Schedler et al. (2019)
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Adicionalmente, Fiorini e Ubeda (2023) apresentam uma analise comparativa de

beneficios e desafios, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Beneficios e desafios na TD

Assuntos ||Detalhes

* Melhoria das competéncias governamentais.
.||~ Elevagéo da qualidade dos servigos publicos.
Beneficios ~ ) ]
* Promocao de um desenvolvimento sustentavel.

» Maior eficacia na prestacao de servigos.

* Necessidade de desenvolver e actualizar competéncias digitais nos 6érgaos
publicos.

» Adaptacgdo continua a novas infraestruturas tecnologicas.

* Falta de know-how para liderar processos de transformacao.

Desafios || Deficiéncias em competéncias de gestdo e estruturas organizacionais.

* Barreiras culturais e institucionais.

* Burocracia e exigéncias legislativas complexas.

* Infraestrutura técnica insuficiente.

* Prontidao para a inovagao.

Fonte: Fiorini e Ubeda (2023)

Estes exemplos demonstram que, embora existam avancos e boas praticas em diversos
paises europeus, a TD na AP enfrenta obstaculos que exigem ndo apenas investimento
em tecnologia, mas também reformas organizacionais, politicas de capacitacao

continuada e estratégias colaborativas entre niveis de governo.

Depois de termos analisado como a TD emerge e se consolida no setor publico europeu,
na proxima subsecgao centramos o nosso foco em Portugal, procurando compreender
as principais instituicdes, politicas e praticas que moldam o processo de digitalizagdo na

AP portuguesa.

2.1.2. Transformacao digital na administragao publica portuguesa

A TD na AP portuguesa tem beneficiado de investimentos avultados, o que permitiu
disponibilizar novas ferramentas digitais e induzir alteragdes profundas nos processos
internos das entidades publicas. Desde 2007, a Agéncia para a Modernizagao
Administrativa (AMA) assume o papel central nesta evolugdo, promovendo a
modernizagdo da AP. Tutelada pelo Ministério da Juventude e Modernizagdo, a AMA
estrutura-se em trés eixos, TD, servigo publico omnicanal e simplificagdo administrativa
e € responsavel pela diregdao do conselho para as tecnologias de informagéo e
comunicacgao, criado em 2016 (AMA, 2025).
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O conselho para as tecnologias de informagao e comunicagéo tem desempenhado um
papel determinante ao elaborar e acompanhar as grandes estratégias de digitalizacao:
as Estratégias TIC 2020, a Estratégia para a TD da AP 2021-2026 e o Plano de Acao
Transversal paraa TD da AP 2021-2023. Estas iniciativas estabelecem metas concretas
para dotar os servigos publicos de solugdes digitais robustas e integradas, reforcando a

interoperabilidade entre sistemas e promovendo a simplificacdo de procedimentos.

Em termos de indicadores, Soares (2022) posiciona Portugal no 16.° lugar entre os
Estados-membros da Unido Europeia relativamente ao grau global de TD. No dominio
dos servigos publicos digitais, o pais situa-se ligeiramente acima da média da UE-27,
ocupando a 14.2 posicdo. Estes resultados revelam um progresso significativo, mas
também evidenciam margens de melhoria, sobretudo ao comparar-se com nag¢des que

lideram o ranking europeu.

Do ponto de vista da gestdo do conhecimento, Alvarenga (2019) demonstra, através de
questionarios dirigidos ao Ministério do Ambiente e da Transicdo Energética e a
Secretaria-Geral do mesmo ministério, que a TD tem vindo a influenciar positivamente
as praticas internas. Os 54 inquiridos consideraram que a adogao sistematica de novas
tecnologias, aliada a utilizagdo organizada de conhecimentos, aumenta a eficacia
operacional, poténcia a eficiéncia e estimula a criatividade e a inovagdo. Em
consequéncia, o Estado consegue prestar servigos com maior rapidez e qualidade,

reforgando a percepgao de transparéncia e proximidade junto dos cidadaos.

Contudo, persistem desafios relevantes. A investigagdo de Fiorini e Ubeda (2023)
aponta que uma das maiores limitagdes para implementar a TD na AP é a necessidade
de atualizagdo continua de competéncias digitais dentro das entidades publicas, bem
como a adaptacdo permanente das infraestruturas tecnolégicas que acompanhem a
rapida evolugdo do mercado. Aliado a isso, o setor publico portugués apresenta menor
familiaridade com tecnologias avangadas do que o setor privado, o que dificulta a
assimilagdo de novas ferramentas e agrava a complexidade dos projetos de TD
(Alvarenga et al., 2020).

As barreiras nado se limitam as competéncias. A heterogeneidade legislativa, com
normativos diferentes a nivel central, regional e local, gera burocracias que atrasam a
implementacao de sistemas integrados. Além disso, as resisténcias culturais sao
frequentes: Meijer (2015) identifica o receio dos funcionarios publicos em perderem
controlo sobre processos ou até os seus préprios lugares de trabalho, enquanto Ashaye
e Irani (2019) sublinham a desconfianga que emerge quando os trabalhadores veem a

tecnologia como ameaca a sua estabilidade profissional.
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Nograsek e Vintar (2014) defendem que, para aproveitar plenamente as potencialidades
da digitalizacao, é imprescindivel uma reformulacao profunda dos recursos institucionais
€ organizacionais. Assim, governos tém de se reposicionar, promovendo ajustes
estruturais e capacitando quadros técnicos com competéncias digitais. Essa
reorganizacado interna favorece uma maior agilidade na tomada de decisdes e
simultaneamente, prepara a AP para enfrentar os desafios futuros (Ashaye & lIrani,
2019).

2.1.3. Transformacao digital na area financeira

No ambito das finangas, a TD assume uma relevancia especial, dado o volume de dados
e a necessidade de rapidez na analise e no reporte de resultados. Jarvinen (2009)
sublinha que, tradicionalmente, o contabilista se ocupa sobretudo do registo de dados
histéricos e da producao de relatdrios financeiros, em vez de dedicar-se a tarefas que

auxiliem a tomada de decisao dos gestores. Contudo, essa perspetiva evoluiu.

Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) defendem que, atualmente, o contabilista cumpre
um papel vital na gestdo de dados e no controlo interno, uma vez que processa
documentos e transagdes financeiras, em seguida, prepara e divulga essa informagao
de forma estruturada de modo a suportar decisbes estratégicas. A este respeito,
Oesterreich et al. (2019) destacam que as organizagdes atribuem cada vez mais
importancia as analises de dados na modelagao de cenarios futuros, reforgando o papel
dos contabilistas e controllers na avaliagao de riscos e oportunidades. Embora o estudo
de Oesterreich se centre nos controllers, o seu enquadramento aplica-se diretamente a

contabilidade, pois ambos dependem de dados contabilisticos fiaveis.

No que respeita a tecnologia, Nielsen (2015) explicita que as empresas tém vindo a
investir em solugdes informaticas que gerem informagéo em tempo real, ultrapassando
a légica de dados historicos. Esse regime em tempo real permite previsbes mais solidas
sobre finangas, riscos e perspetivas futuras, dotando os decisores de maior agilidade.
Em complemento, Zhang (2022) afirma que a ado¢ao de sistemas uniformes em cloud
possibilita a consolidagdo de dados num unico repositdrio, fomentando a transparéncia

e a partilha de informagao em tempo real, o que reduz erros e incrementa a eficiéncia.

No contexto portugués, Gongalves et al. (2022) exploraram o impacto da TD na
contabilidade de pequenas e médias empresas. O estudo revela que, apesar de as
implementagdes tecnoldgicas ainda se encontrarem numa fase embrionaria, existe um
forte potencial para automatizar tarefas rotineiras. A integragdo de conceitos de Industria
4.0, inteligéncia artificial, reconhecimento 6tico de caracteres e sistemas baseados em

nuvem esta a remodelar a fungao contabilistica, gerando oportunidades e desafios. Por
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um lado, ha receio de que determinadas tarefas sejam suprimidas e, por outro, abre-se

espaco para que os contabilistas se dediquem a fungbes de maior valor agregado.

Ao projetar-se para o futuro, o contabilista devera alinhar as suas competéncias com as
exigéncias tecnoldgicas, participando ativamente no novo ecossistema digital. Yoon
(2020) realgca que, embora as tarefas tradicionais sejam substituidas por automacgéo, o
papel do contabilista mantém-se relevante para garantir controlo e fiabilidade da

informacao.

Mosteanu e Faccia (2020) referem que tecnologias como o XBRL (eXtensible Business
Reporting Language), blockchain e inteligéncia artificial constituem alavancas
fundamentais para a TD na contabilidade. Defendem que, ao automatizar tarefas
repetitivas, liberta-se o contabilista para se concentrar em analises complexas,
incrementando a confianga nos relatérios financeiros ao reduzir o risco de erros

humanos e potenciais fraudes.

Por fim, vale a pena mencionar o caso da empresa The Hartford, que introduziu o
conceito de “High Performance Finance” ao integrar diversas tecnologias no
departamento financeiro. Segundo O’Leary (2021), a organizacao definiu, através de
mapas estratégicos, as metas relativas a TD em cada divisdo. No departamento
financeiro, adotou-se uma data warehouse como fonte Unica de informacao
contabilistica, permitindo monitorizar e analisar dados em tempo real, o que reduziu

conflitos de interpretacao e melhorou a tomada de deciséo.

Em suma, a TD na area financeira ndo se limita a atualizar sistemas informaticos,
envolve uma rearticulacdo das fungbes contabilisticas, a adocido de novas
competéncias e a criagdo de arquiteturas tecnolégicas que suportem processos de

decisdo mais céleres e fiaveis.

A este ponto, em que descrevemos os desenvolvimentos e desafios da TD nos diversos
ambitos, desde a AP europeia e nacional até ao setor financeiro, é oportuno recorrer a
uma perspetiva critica que conjugue tecnologia e sociedade. A teoria de Andrew
Feenberg, designada «Teoria Critica da Tecnologia», propde exatamente essa
abordagem. Em vez de encarar os dispositivos tecnoloégicos como entidades neutras e
puramente técnicas, Feenberg sublinha que cada solugéo digital incorpora escolhas
sociais, interesses econdmicos e valores culturais. Assim, recorreremos aos seus
conceitos de «codigo técnico» e as fases de «instrumentalizagédo primaria e secundaria»
para explorar de que modo as opgdes de design tecnolégico refletem relagbes de poder

e podem ser democraticamente renegociadas.
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2.2. A teoria critica da tecnologia de Andrew Feenberg

A teoria critica da tecnologia de Andrew Feenberg desenvolve-se no espaco entre o
instrumentalismo, que encara a tecnologia como um mero instrumento neutro ao servigo
de fins exteriores, e o substantivismo, que lhe atribui uma forca autbnoma, capaz de
moldar inexoravelmente a sociedade (Feenberg, 1999). Em vez de aceitar a techologia
como algo puramente técnico ou como uma poténcia independente, Feenberg propde
uma abordagem que reconhece a inter-relagdo entre tecnologia, sociedade e politica,
salientando que cada escolha de design reflete valores culturais, interesses econémicos

e relagdes de poder (Feenberg, 2002; Feenberg, 2010).

Para Feenberg (1999), toda tecnologia tem um codigo técnico, isto €, um conjunto de
especificagdes que traduzem expectativas sociais em critérios de projeto. Esse codigo
técnico nado é neutro, corresponde a normas funcionais e significados sociais que
orientam decisbes, como, por exemplo, a determinacdo do tamanho de um frigorifico
segundo contextos urbanos e familiares. Conforme ilustra Feenberg (2015, p. 10),
quando fabricantes definem dimensbées de frigorificos, tém em consideracdo a
sociologia urbana: “familias numerosas em zonas suburbanas necessitam de aparelhos
de maior capacidade, (...), enquanto, em cidades densamente povoadas como Paris,
familias pequenas e deslocacdes a pé recomendam modelos mais reduzidos”. Assim,
cada caracteristica técnica incorpora escolhas que refletem valores e relacbes de poder,

mostrando que o cédigo técnico é a intersegéo entre causalidade e significado social.

Sobre essa base, Feenberg distingue duas fases de instrumentalizagdo que explicam
como a tecnologia se descontextualiza do mundo social para se tornar num mecanismo
técnico e posteriormente, se reintegra no tecido social. A instrumentalizacao
primaria corresponde ao nivel causal, em que o fendmeno tecnoldgico é retirado do seu
contexto original para ser incorporado numa relagao funcional com o mundo. Segundo
Feenberg (1999), esta fase divide-se em quatro momentos distintos. Primeiro, a
descontextualizagao retira o dispositivo do seu ambiente natural ou social, permitindo
isola-lo e manipula-lo separadamente. Em seguida, o reducionismo reduz os objetivos
do mecanismo as suas qualidades estritamente funcionais, descartando caracteristicas
consideradas nao essenciais para o proposito técnico. A terceira etapa, a
autonomizacéo, isola o objeto técnico de eventuais efeitos sobre os sujeitos que com
ele interagem, configurando-se como um sistema auténomo relativamente as suas
consequéncias sociais. Por fim, o posicionamento submete a agéo tecnoldgica as
normas legais e regulatdrias, definindo os limites e condi¢cdes formais de utilizagcao
(Feenberg, 1999).
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Apesar desse processo de esterilizagdo do elemento social, Feenberg sustenta que a
instrumentalizagdo primaria nao elimina completamente a dimensao social, pois ha
sempre margens de subdeterminagdo capazes de permitir a inser¢do de valores e
preferéncias por meio de agdes coletivas ou pressao social (Feenberg, 2010). Esse
potencial de contestacéo é evidenciado, por exemplo, em movimentos que contestam
poluicdo por parte de automdéveis, levando fabricantes a introduzir inovagbes como os
conversores cataliticos, ainda que tenha havido inicialmente uma opc¢ao técnica

puramente instrumental (Feenberg, 2017).

Por outro lado, a instrumentalizagcdo secundaria descreve o processo inverso, 0O
mecanismo técnico € reintroduzido no mundo social, abrindo-se espaco para
interpretacdes e usos imprevistos dos projetos originais. Feenberg (2015) identifica
quatro fases nessa reintegracao: sistematizacdo (estabelecer ligagcdes entre a
tecnologia e praticas sociais), mediacao (atribuir valores éticos, estéticos ou simbdlicos),
vocagao (criatividade de uso e impactos nos sujeitos) e iniciativa (modificagdes

induzidas por interesses sociais emergentes) (Feenberg, 1999).

Na Figura 1, o diagrama ilustra estas fases de instrumentalizagdo primaria e secundaria,

mostrando a interagdo entre tecnologia e sociedade.

Figura 1 — Diagrama da teoria critica da tecnologia (Feenberg)

. - - Influéncias
Teoria Critica da Tecnologia ( Feenberg) -+ | . Escola de Frankfurt

+ Construtivismo

/ \ + Fenomenologia

Cédigo Técnico Instrum_e.-nt'a_lizace'io Instrumenta!i;acﬁo
. Casualidade . Primaria o gecund_arla
onificado . Descopte?duallzagao + Sistematizagdo
significa . * Reducionismo + Mediagao
+ Normas funcionais «  Autonomizagdo +  Vocagio
+  Interesses sociais + Posicionamento + iniciativa

Fonte: Feenberg (1999)

Feenberg fundamenta esse modelo na nogdo husserliana do mundo
quotidiano (“lifeworld”), argumentando que designers e utilizadores habitam esferas
diferentes de conhecimento: o primeiro lida com estruturas técnicas e abstragdes
formais, enquanto o segundo vive o dispositivo no seu contexto de uso, percebendo

nuances que escapam ao engenheiro. Essa perspetiva fenomenolégica mostra que a
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experiéncia pratica dos utilizadores, seja no uso de software ou de infraestruturas
publicas, complementa o saber técnico, injetando saber que podem orientar futuras

reconfiguracdes do design (Feenberg, 2010; Feenberg, 2017).

Além disso, Feenberg introduz o conceito de enviesamento formal para caracterizar a
distribuicdo desigual de poder no processo de projeto técnico. A autonomia de decisao
costuma concentrar-se nas maos de engenheiros e gestores, enquanto trabalhadores e
cidadaos dispdéem de menor voz, o que tende a favorecer interesses dominantes e a
marginalizar necessidades de grupos vulneraveis (Feenberg, 1999; Feenberg, 2017).
Ainda assim, a nocdo de subdeterminagdo sugere que, mesmo em sistemas que
aparentemente ndo permitem ajustes, existe sempre algum grau de abertura para
intervencdes coletivas ou reivindicagbes sociais, como quando comunidades
pressionam pela adocdo de tecnologias mais sustentaveis ou inclusivas (Feenberg,
2010).

Esse quadro tedrico mostra-se relevante para analisar iniciativas de inovagao social e
projetos de e-government. Salazar et al. (2024) estudam casos em que a participagao
de comunidades locais no desenho de sistemas de gestao de residuos levou a solugdes
mais equitativas e economicamente viaveis. Da mesma forma, Chiasson e Davidson
(2025) sublinham que, em esforcos de TD para servicos publicos, a falta de
envolvimento efetivo dos cidaddos resultou em plataformas de uso limitado,
comprovando a necessidade de uma abordagem participativa conforme defendido por

Feenberg.

Em suma, a teoria critica da tecnologia de Andrew Feenberg oferece um quadro
analitico para compreender como decisdes técnicas incorporam valores sociais e
podem permitir formas de participagdo democratica. Ao conjugar instrumentalizagdes
primaria e secundaria, Feenberg demonstra que tecnologia e sociedade se co-
constroem e que € possivel estender principios democraticos ao processo de design,
humanizando o avango tecnoldgico e ampliando as possibilidades de transformacgéao
social (Feenberg, 1999; Feenberg, 2010; Feenberg, 2017).

3. Metodologia

A presente investigagao adotou as caracteristicas de um estudo de caso Unico Scapens
(2004), centrado no Departamento Administrativo e Financeiro (DAF) da ARDITI, tendo
sido solicitada a Presidéncia da empresa autorizagao para a realizagao do estudo
(Anexo 1). A escolha deste caso justifica-se pela natureza representativa de ARDITI

enquanto entidade sem fins lucrativos, criada em 2013 a partir do Centro de Ciéncias e
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Tecnologias da Madeira e, desde agosto de 2022 (Resolugao n.° 718/2022), detentora
de estatuto de utilidade publica. Em virtude da sua atuagao junto de redes regionais e
europeias de I&D, ARDITI apresenta um contexto privilegiado para avaliar o impacto da

TD nos processos contabilisticos e financeiros de uma organizagao publica hibrida.

Em termos tedricos, um estudo de caso unico é apropriado quando se pretende
aprofundar a compreensao de um fendmeno num contexto delimitado, sem pretender
generalizar estatisticamente (Scapens, 2004). No caso em apreco, o DAF da ARDITI
constitui uma instancia concreta em que a implementacao de um sistema de informacéao
e gestado (SIGEST) permitiu observar mudancas nas rotinas contabilisticas, justificando

a intensificagao da analise qualitativa (Fortin, 2003; Scapens, 2004).

Para enquadrar eticamente o estudo, obteve-se consentimento informado por escrito a
todos os participantes, comunicando sobre o anonimato das informagdes e
armazenamento seguro dos registos audio e transcricdes num servidor protegido
(Anexo Il1).

3.1. Observacgao participante

A observacgao participante decorreu ao longo de trés meses, entre mar¢o e maio de
2025. Neste estudo, o investigador desempenhava dupla fungio: como funcionario do
setor financeiro da ARDITI e simultaneamente, observador participante. Essa condi¢ao
permitiu-lhe viver o processo de implementacao e funcionamento do SIGEST de dentro
para fora, mas exigiu vigilancia constante para evitar potenciais tendencias decorrentes

do seu envolvimento (Morgan, 2006; Takyi, 2015).

Semanalmente, o investigador dedicava cerca de quatro horas a acompanhar
diretamente tarefas diarias do DAF, como reconciliagbes bancarias, fecho de contas,
elaboracao de relatérios contabilisticos e participagdo em reunides de planeamento
financeiro. Para orientar a recolha de registos, utilizou-se um diario de campo
semiestruturado baseado nos principios de Richardson et al. (2012), que detalhava o
contexto organizacional (incluindo layout fisico, fluxos de informagao e interagdes entre
equipas), o uso pratico do SIGEST em cada atividade, as reagdes imediatas dos colegas
a falhas ou mudancas de procedimento e aspetos comportamentais e nao verbais
considerados relevantes. Ao longo do processo, o investigador registou também notas
de reflexdo sobre possiveis pressupostos pessoais, de modo a minimizar distor¢des
interpretativas (Creswell & Poth, 2018). Sempre que se tornava necessario aceder a
informacao sensivel ou confidencial, o investigador pedia consentimento especifico aos
envolvidos, assegurando-lhes o direito de retirar-se da observagéo a qualquer momento

sem repreensdes (Orb et al., 2001).
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3.2. Entrevistas

Para captar as percegbes e experiéncias dos intervenientes no processo de TD,
realizaram-se entrevistas semiestruturadas com nove participantes: dois membros do
conselho de administracdo (presidente e o responsavel da area de projetos) e sete
colaboradores diretamente ligados as fungdes de contabilidade ou gestéo de projeto. A
selecdo baseou-se em critérios claros: terem experiéncia com o SIGEST, estarem
ativamente envolvidos no DAF ou na gestao do projeto e apresentar disponibilidade para
consentir a gravacdo em audio (Anexo lll). Dois técnicos do DAF que ndo tinham
funcdes contabilisticas ou financeiras foram excluidos e um dos participantes coincidiu
com o investigador, que, na qualidade de funcionario do setor financeiro, forneceu um

relato interno (Cassell et al., 2020).

Cada entrevista foi conduzida em sala reservada nas instalagdes da ARDITI, entre abril
e maio de 2025, com duracdo média de cinquenta minutos. As gravacdes foram
transcritas de forma integral, com recurso ao programa Clipto.Al, em portugués europeu,
anotando pausas, risos e variagdes de entoacgao para preservar matrizes importantes
(Kvale & Brinkmann, 2009). O processo de transcricao foi realizado pelo investigador
principal e em seguida, as transcrigdes passaram por revisdao de um co-investigador

independente, assegurando a fiabilidade (Guest et al., 2006).

Foram elaborados dois roteiros distintos (Anexo IV) e (Anexo V): um dedicado aos
administradores, com perguntas sobre decisdes estratégicas, visdo institucional e
expectativas associadas a TD e outro dirigido aos técnicos do DAF e gestores de
projeto, centrado nos impactos operacionais, nas barreiras técnicas e humanas, nas
competéncias exigidas e nas percecoes de eficacia do SIGEST. Os roteiros do conselho
de administragdo e dos técnicos do DAF e gestores de projetos continham,

respetivamente, quinze e dezassete questdes.

Os convites formais para as entrevistas foram enviados por correio eletrénico a
dezassete de margo de 2025 (Anexo Il), a oito potenciais participantes, que
demonstraram disponibilidade e interesse em participar na pesquisa. No Quadro 3 esta

descrita a caracterizagao dos participantes.
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Quadro 3 — Caracterizagao dos participantes

Participante | Area de atividade/ Idade | Antiguidade na | Tempo de entrevista

funcional empresa

A Inovacao/Gestao +50 | 7 anos 01h:10
projetos

B Administrador +50 | 12 anos 01h:00

C Coordenadora DAF +40 | 12 anos 00h:40

D Técnica Especialista +40 | 12 anos 00h:35
Financeira

E Gestéo de Projetos +40 | 12 anos 00h:50

F Técnica Especialista +30 6 anos 00h:40
Contabilidade

G Diregéo Financeira +50 | 12 anos 00h:30

H Administrador +50 | 9 anos 00h:45

Fonte: Elaboragéo propria

3.3. Andlise dos dados

A analise de dados procedeu-se de forma manual, sem recurso a software especifico.
Adotou-se uma abordagem de analise tematica indutiva, na qual as categorias
emergiram diretamente do conteudo das transcrigbes e dos registos de observacgao.
Primeiro, o investigador leu repetidamente todas as transcrigdes e o diario de campo, a
fim de familiarizar-se com o material. Em seguida, identificaram-se fragmentos de texto
relevantes e agruparam-se em codigos iniciais conforme afinidades de significado.
Posteriormente, esses cddigos foram organizados em temas mais amplos, levando em
conta tanto a frequéncia de mencao pelos participantes quanto a relevancia para o
objetivo de investigacdo. No Quadro 4 estdo definidas as categorias e subcategorias

elaboradas.
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Quadro 4 — Categorias e subcategorias emergentes

Categorias Subcategorias

B « Aabordagem a TD e a Implementag&o do SIGEST
Implementagdo do SIGEST e mudancgas

nos processos contabilisticos

* Alteragdes nos fluxos de trabalho contabilistico

* Integragdo entre sistemas — SIGEST e Sistema
Barreiras técnicas e humanas na adog&o do|jintegrado de apoio a gestdo (SIAG)
SIGEST

*Resisténcia, aceitacao e barreiras

o o * Fiabilidade e transparéncia da informagéo
Accountability: fiabilidade, transparéncia e

responsabilizagao . -
» Responsabilizagdo ampliada

Fonte: Elaboragéo propria

Para orientar a analise, utilizou-se o enquadramento tedrico de Feenberg (1999, 2002,
2010, 2017) que permitiu ndo apenas descrever os fendmenos observados, mas
também compreender de que modo as escolhas de design do SIGEST refletiam
interesses sociais e estruturas de poder, bem como identificar espagos de
subdeterminagdo em que os colaboradores exerceram pressdo para modificar ou

negociar processos.

Confiou-se numa segunda rodada de revisdo das categorias, conduzida por um co-
investigador independente que também leu integralmente as transcrigdes e os registos
de campo. As discrepancias na atribuicao de codigos foram discutidas até se chegar a
um acordo quanto a definicao de temas ou a necessidade de subdividir categorias para

maior precisdo (Kvale & Brinkmann, 2009).

Para reforgar a validade interna, triangulou-se a informagéao proveniente das entrevistas
com as observacgdes do dia a dia no DAF, confrontando as perspetivas declaradas pelos
entrevistados com comportamentos e eventos concretos registados no diario de campo
(Denzin, 2017). Além disso, praticou-se member checking, solicitando a dois
participantes-chave (PA e PG) que revissem um resumo dos resultados e confirmassem

que as interpretagdes refletiam de facto as suas opinides e realidade.
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4. Resultados e discussao

Nesta seccdo, apresentam-se e discutem-se os dados a luz do referencial tedrico e da
Teoria Critica da Tecnologia de Andrew Feenberg. A analise foi estruturada em torno
dos temas e subtemas emergentes: implementagcdo do SIGEST e mudangas nos
processos contabilisticos, barreiras técnicas e humanas na adogédo do SIGEST, e
accountability: fiabilidade, transparéncia e responsabilizacdo. Cada secg¢do conjuga
evidéncias empiricas, literatura propria e conceitos de Feenberg para aprofundar a

interpretacao critica.

4.1. Implementagao do SIGEST e mudangas nos processos contabilisticos
Antes de referir estudos especificos, convém situar a implementacdo do SIGEST no
contexto mais amplo da ARDITI. Até 2022, o DAF baseava-se em procedimentos
manuais e dispersos: documentos circulavam em papel entre departamentos, e o registo
financeiro sofria atrasos sistematicos que dificultavam o acompanhamento em tempo
real das despesas e receitas. Esse cenario refletia uma cultura organizacional em que
o fluxo de informagéao estava fragmentado e sujeito a erros humanos, dificultando tanto
a gestdo orgamental interna como a prestacdo de contas junto de entidades
financiadoras. Nesse contexto, tornou-se evidente que a ARDITI precisava de uma
solugdo que reunisse num unico sistema todas as etapas do ciclo de aquisicdo, desde

a intencao até a recegao da fatura e relatorios financeiros.

Westerman et al. (2011) defendem que executivos recorrem estrategicamente a
tecnologia digital para otimizar processos internos, reforcar o relacionamento com
stakeholders e assim, gerar valor organizacional. Essa perspetiva esta diretamente
refletida na urgéncia que motivou a TD no DAF: o Participante B, por exemplo, recorda
que “era dificil, perdiamos o rasto, onde é que estava o papel? (...) ninguém sabia onde
estavam os processos, demorava muito, essa foi a principal motivacdo”. Esse
testemunho exemplifica a necessidade latente de superar a ineficiéncia administrativa
anterior, na otica de Feenberg (1999), evidencia um “cddigo técnico” que privilegia

procedimentos manuais em detrimento de fluxos de informagao mais ageis.

Além da questdo operacional, outra motivacdo emergiu quando o Participante H
salientou: “a administracao estava muito longe da realidade administrativa ou financeira,
particularmente da realidade financeira (...) tomada de decisdo tem que ser feita com
base em numeros reais e atuais e isso nao era possivel com todos os procedimentos
que estavam implementados”. Essa perspetiva alinha-se com Jarvinen (2009), segundo
0 qual o papel do contabilista transcende 0 mero registo histérico, assumindo fungao

essencial no apoio a decisado estratégica. A distancia entre a gestao financeira e a
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administragdo, antes ampliada pela incerteza dos relatérios em papel, configurava
justamente o tipo de barreira que a tecnologia digital se propunha a eliminar. Feenberg
(2002, 2015) explicaria essa situagcdo como a necessidade de reintroduzir elementos
sociais na concegdo do sistema, de modo a romper o que ele chama de
“instrumentalizagdo primaria”, ou seja, a simples substituicdo de papel por bits, sem

repensar quem consome e quem produz informacao.

O processo de aquisicdo da plataforma iniciou-se com uma pesquisa informal baseada
em benchmarking: o Participante B relata que “a primeira coisa que eu fiz foi ir ao
Instituto superior técnico, ver como é que eles faziam (...) fui ao Instituto de engenharia
de sistemas e computadores, tecnologia e ciéncia, ver como eles faziam (...) Nessa
conversa eles disseram, mas aqui ao lado o Inesc eles tém uma ferramenta que é
desenvolvida por uma empresa pequena aqui no Porto. Entao, contactei a Mercatura.”
Essa abordagem segue o que Nushobah et al. (2023) e Scupola e Mergel (2022)
destacam sobre a relevancia de parcerias publico-privadas para a inovagao. Contudo,
Feenberg (2015) adverte que, mesmo nesse tipo de pesquisa, € necessario garantir que
valores sociais e democraticos sejam incorporados ao design tecnoldgico. Caso
contrario, corre-se o risco de reproduzir o enviesamento formal: escolher uma
ferramenta apenas por viabilidade técnica ou custo-beneficio e ignorar as praticas e

necessidades especificas dos utilizadores.

Apds a andlise das opgdes, a escolha foi tomada de forma participativa. O Participante
B relembra: “nessa altura, fizeram uma demonstracao, explicaram como funcionava,
podiamos implementar 8 medida, como quiséssemos (...) eu pedi as pessoas para irem
todos ver, a parte financeira, a parte de projetos.” Essa fase de demonstragéo conjunta
reflete o principio de democratizacdo do design que Feenberg (2015) defende,
permitindo que diversos setores expressem suas necessidades e ajustem o sistema
antes da adocdo. Ainda assim, € importante questionar se todos os intervenientes,
desde técnicos juniores até a alta administragdo, tiveram igual poder de influenciar
decisdes, pois Feenberg (2017) alerta que, em processos participativos, determinados
grupos podem se sobrepor aos demais, definindo requisitos técnicos em seu préprio

interesse.

Embora Ashaye e Irani (2019) antecipem que a automacao pode provocar cortes de
pessoal, o Participante D contradiz essa previsao ao afirmar: “as fungbes que cada
colaborador tinha antes do SIGEST s&o as mesmas que tém agora (...) a grande
diferenga é que se consegue fazer muito mais com o mesmo tempo (...) conseguimos

dedicar-nos a outros trabalhos que ficavam pendentes.” Essa observagdo confirma
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Zhang (2022), segundo o qual a tecnologia pode gerar ganhos de eficiéncia sem
eliminagdo de postos. Na ética de Feenberg (1999), trata-se de uma bem-sucedida
instrumentalizagdao primaria: a tecnologia automatiza tarefas rotineiras e expande o
propésito do trabalho humano, deslocando-o para fungdées de maior valor analitico. A
emancipacao das tarefas manuais, nesse caso, nao remove o fator humano, mas

reposiciona o colaborador como agente critico na interpretagao de dados.

Com o avanco dos primeiros protétipos desenvolvidos pela Mercatura, constatou-se a
reorganizacao dos fluxos de trabalho. Os Participantes E e F destacaram que processos
antes inteiramente baseados em papel foram digitalizados e centralizados num unico
sistema. O Participante E notou que “a informagao estava dispersa, agora esta tudo
numa sé plataforma (...) redugéo brutal da documentacdo em papel que era gerado
anteriormente.” Enquanto isso, o Participante F acrescentou que “ajudou a diminuir a
quantidade de papel que se gasta e tornar o processo de aprovagéo de despesas muito
mais claro.” Essas percepgdes corroboram com Gongalves et al. (2022) e Mosteanu e
Faccia (2020), que afirmam que as novas tecnologias da Industria 4.0 (como a
automatizacdo e o reconhecimento 6tico de caracteres) reformulam as tarefas
contabilisticas, liberando os contabilistas para atividades estratégicas. Feenberg (1999)
qualificaria essa transicao como instrumentalizacdo primaria, na qual a tecnologia, ao
substituir o papel, opera sobre a rotina operacional, mas ainda nao reconfigura
completamente as relagcdes de poder no trabalho, visto que permanece a hierarquia de

quem define as regras do sistema.

Para ilustrar essa mudanca, apresentam-se dois fluxogramas (Figuras 2 e 3). O primeiro
fluxograma mostra o workflow em papel. Observa-se multiplas etapas manuais,
deslocamento fisico de documentos e pontos de atraso. O segundo representa o
workflow digital, no qual todas as etapas ocorrem numa unica plataforma integrada,
permitindo mapear cada transagao e reduzir falhas de comunicagao. Esses diagramas,
elaborados a partir dos registos do diario de campo e dos depoimentos, evidenciam a
passagem da instrumentalizagdo primaria para um estagio em que os fluxos de
informagéo se tornam mais visiveis e auditaveis, preparando o terreno para a

instrumentalizacdo secundaria.
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Figura 2 — Fluxograma workflow em papel
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Figura 3 — Fluxograma workflow digital
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Em conclusao, a implementacédo do SIGEST no DAF da ARDITI emerge de motivacbes
duplas: superar a ineficiéncia operacional e aproximar a gestdo financeira da
administragdo. O processo incluiu pesquisa colaborativa, envolvimento democratico de
multiplos atores e automatizagao de tarefas, levando a ganhos operacionais e a redugao
do uso de papel. Ao reinterpretar esses fatores através da teoria de Feenberg,
percebemos que a tecnologia nao apenas substituiu processos manuais
(instrumentalizagdo primaria), mas também elevou as prestagdes de contas,
transparéncia e participagado, principais condigdes para uma instrumentalizacao
secundaria que, idealmente, democratize o acesso a informagao e reconfigure relagdes
de poder no DAF.
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4.2. Barreiras técnicas e humanas na adogao do SIGEST

Na ARDITI, a contabilidade e a gestdo financeira baseavam-se em sistemas
independentes, o que resultava em redundancias, langamentos duplicados e falta de
confianga nos numeros produzidos. Quando o SIGEST entrou em cena, esperava-se
que a integracdo com o (SIAG) eliminasse essas disfungdes. No entanto, a integracao
entre a plataforma SIGEST e o sistema de contabilidade SIAG revelou-se problematica,
evidenciando limitagdes técnicas que comprometem a eficacia do SIGEST enquanto
ferramenta de gestdo. Conforme destacado pelo Participante A “um dos problemas que
0 SIGEST tem é a integragdao com o SIAG, que n&o esta a funcionar. Por isso que temos
valores que n&o sao confiaveis (...) O objetivo da ferramenta nao é apenas o workflow,
mas ter dados em que tu possas confiar”. A recorréncia desta dificuldade foi referida
pelos Participantes B, E e F, o que indica a preseng¢a de um obstaculo comum que afeta
a confiabilidade dos dados. Esta situagao esta em consonancia com os alertas de Fiorini
e Ubeda (2023), que identificam a existéncia de barreiras técnicas e organizacionais
como um dos principais desafios enfrentados nos processos de TD no setor publico.
Feenberg (1999) argumenta que tais limitacdbes podem ser atribuidas a um design
tecnoldgico limitado, que desconsidera os contextos sociais e politicos nos quais as
tecnologias sdo implementadas. Nesse sentido, a falha na integracdo entre sistemas
prova ndo apenas um problema de ordem técnica, mas também uma lacuna entre

tecnologia e processos institucionais.

O processo de TD na ARDITI foi inicialmente marcado por resisténcia por parte dos
colaboradores, sendo esta gradualmente superada a medida que os beneficios do novo
sistema se tornaram evidentes. Os dados empiricos evidenciam essa transicdo
comportamental. O Participante B reconheceu que “ha sempre resisténcia (...) agora a
parte do DAF ja ndo querem outra coisa”, indicando uma mudanc¢a de postura apés a
consolidacao do sistema. De modo semelhante, o Participante D relatou: “Inicialmente
eu tive alguma resisténcia, mas depois do sistema estar montado, as vantagens sao
varias e eu ndo gostava de voltar atras”, refletindo um processo de adaptagdo. O
Participante E observou que “houve essa desconfianga, mas a medida que fomos vendo
e comprovando, deixou-se de fazer muitos trabalhos em Excel”, revelando uma
substituicdo progressiva de praticas manuais. No entanto, nem todos os obstaculos
foram superados com facilidade, o Participante H referiu que “houve muita resisténcia
(...) um atraso de mais de um ano na implementacao (...) por falta de resposta dos

servigos”, evidenciando dificuldades institucionais no processo de implementacgéao.

Estes relatos confirmam a é6tica de Schedler et al. (2019) e Fiorini e Ubeda (2023), que

identificam a resisténcia interna como uma das principais barreiras a implementacao de
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iniciativas de TD, especialmente no contexto da AP. A esse respeito, Feenberg (1999)
enfatiza que as mudancgas tecnolégicas transcendem a dimensao técnica, afetando
também aspetos culturais e sociais das organizagdes. Assim, a resisténcia observada

na ARDITI pode ser compreendida como uma reacéo natural e comum a mudanca.

A existéncia de equipamentos e infraestruturas adequadas é reconhecida como um fator
essencial para a implementagcdo bem-sucedida da TD, tanto em empresas privadas
quanto na AP. No entanto, os dados empiricos recolhidos no presente estudo revelam
um cenario que contrasta, com o referencial tedrico. Enquanto Fiorini e Ubeda (2023) e
Schedler et al. (2019) apontam a infraestrutura técnica e habilidades digitais como
barreiras @ TD nas organizag¢des publicas, os relatos dos participantes indicam uma
realidade distinta na ARDITI. O Participante C referiu que “a maior parte das pessoas ja
tinha facilidade em lidar com este tipo de plataformas”, identificando um nivel adequado
de literacia digital entre os colaboradores. Do mesmo modo, o Participante B referiu que
“(...) foi apenas a aquisicao da propria plataforma”, evidenciando que a TD n&o exigiu
investimentos significativos na renovagdo de infraestruturas. Estes testemunhos
apontam para um contexto organizacional preparado para a adog¢ao de solugdes digitais,
0 que pode ter contribuido para uma implementagdo mais fluida. Essa realidade
contrasta com a literatura geral e demonstra que, quando a infraestrutura técnica esta
consolidada, o principal desafio desloca-se para as relagdes sociais e para o desenho

tecnologico.

Segundo Feenberg (2010), a real aplicagdo de uma tecnologia s6 se da quando se
considera sua instrumentalizagdo secundaria: ou seja, néo basta fornecer o software; é
preciso reorganizar normas, rotinas e praticas para que a tecnologia seja efetivamente
incorporada. No caso da ARDITI, havia literacia digital suficiente, mas faltou alinhar
processos institucionais, como garantir padrées de integragdo compativeis entre
SIGEST e SIAG. Essa lacuna revela que a inovagado tecnolégica, se mal

instrumentalizada, mantém o dispositivo tecnolégico distante de uma adogao plena.

A implementagao da tecnologia, em curso, ainda esta distante de um funcionamento
pleno. Através da observagéao participante, foi possivel identificar uma alteragao no fluxo
de trabalho do SIGEST, destacando-se, em particular, a integragédo do departamento
juridico numa fase inicial do processo de aquisicdo. A modificagdo decorre da
necessidade de verificagdo prévia da documentagdo financeira exigida em
determinadas aquisigbes. Na otica da teoria de intrumentalizagdo de Feenberg (1999),
essa mudanga pode ser interpretada como uma manifestagcdo da instrumentalizagéo

secundaria, momento em que os utilizadores do sistema intervém ativamente, sugerindo
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adaptagdes ao seu funcionamento. O diario de campo releva que a proposta de
alteragdo, vinda do departamento juridico, foi rapidamente aceite e nao suscitou
contestacdo. Essa aceitacdo reforca Feenberg (2017), ao identificar o referido

departamento como um grupo com influéncia no contexto organizacional.

Em sintese, a falha na integragcédo entre SIGEST e SIAG ndo se explica apenas por
deficiéncias técnicas. A falha reflete um enviesamento formal no design do sistema, que
desconsiderou o contexto social e politico da ARDITI (Feenberg, 1999). A resisténcia
inicial, por sua vez, confirma que mudangas tecnolégicas transcendem o plano
operacional, obrigando a um processo de negociagao cultural (Feenberg, 1999). Por fim,
a relativa auséncia de barreiras de infraestrutura destaca que, mesmo em organizagdes
preparadas tecnologicamente, a TD s6 se concretiza quando se repensam praticas e se
redefine o “codigo técnico” a luz dos valores e necessidades reais dos utilizadores,
prerrogativa fundamental da instrumentalizagdo secundaria proposta por Feenberg
(2010, 2015).

4.3. Accountability: fiabilidade, transparéncia e responsabilizagcao

Ao unificar toda a informacdo numa unica plataforma, a TD reinventou os critérios de
avaliacdo da qualidade dos dados e redefiniu a atribuicdo de responsabilidades na
ARDITI. No ponto 4.3.1, examina-se em que medida tal mudanca reforcou a fiabilidade
e a transparéncia da informagéo e em 4.3.2, aborda-se como esse novo modelo alargou

a responsabilizacdo, tanto ao nivel individual como coletivo.

4.3.1. Fiabilidade e transparéncia da informacao

A implementacao da TD, aliada a centralizagao da informacdo numa unica plataforma,
resultou em melhorias substanciais nos procedimentos organizacionais. Observou-se
uma maior eficacia na identificagdo de erros, agilidade na consulta e exportacéo de
dados, bem como a consolidagdo das informagdes antes da sua introdugao no sistema
de contabilidade. Conforme relatado pelos participantes do estudo, os beneficios foram
evidentes. O Participante C destacou que "(...) como todas as pessoas tém acesso a
todas as informagdes no circuito, permite identificar erros muito mais facilmente". De
forma complementar, o Participante D salientou que "(...) todo o processo (...) é possivel
exportar do SIGEST com datas, horas e os respetivos utilizadores", reforcando a
transparéncia do sistema. Ja o Participante G observou que "quando ela vai ser langada,
ela ja é reconhecida", referindo-se a pré-validagao da informagéo antes do seu
langamento no sistema contabilistico. Esses depoimentos corroboram a argumentagao
de Zhang (2022), que sustenta que a adocdo de sistemas uniformes favorece a

consolidacao da informagao e o aumento da fiabilidade dos dados.
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A TD demonstrou ter um impacto significativo na promogao da transparéncia nos
processos organizacionais, principalmente nos pedidos de autorizagdo de despesa. A
TD contribuiu para a uniformizacdo e acessibilidade da informacdo, garantindo que
todos os intervenientes tivessem acesso equitativo e célere aos dados relevantes. O
Participante E destacou esse aspeto ao afirmar que “em termos de contratagéo publica,
que obrigatoriamente s&o processos que tém de ser transparentes, a TD veio facilitar
nesse sentido porque os documentos e justificacbes ficam todos no mesmo lugar”,
apontando o papel da tecnologia na centralizagdo documental. De forma complementar,
o Participante F reforgou essa perce¢cao ao mencionar que “a informagao agora esta
organizada. E muito mais facil o acesso e muito mais rapido para aceder a essa
informacdo”, sublinhando os ganhos de eficiéncia. Estas observagbes empiricas
corroboram a perspetiva de Fiorini e Ubeda (2023), que defendem que a tecnologia
promove a transparéncia e contribui de forma decisiva para a melhoria da qualidade na
AP. Nesse sentido, a implementagdo de plataformas digitais ndo sé responde a
exigéncias legais e normativas, como também pode fortalecer os principios do

accountability e da boa gestdo dos recursos publicos.

Por outro lado, surgem preocupacoes relativas a protecdo de dados. O Participante H
alertou que " a transparéncia faz com que haja um acesso indevido a determinados
procedimentos juridico-administrativos (...) implementacdo do RGPD (Regulamento
Geral sobre a Protegéo de Dados) vai ajudar nisto, nds estamos a subcontratar agora o
RGPD precisamente para regular estas questdes.". Este testemunho esta alinhado com
Alves e Stoffel (2022), que alertam para os riscos associados ao uso de tecnologias
digitais. Feenberg (1999) reconhece esse tipo de situacdo como um caso de
instrumentalizagdo secundaria, no qual a tecnologia, antes concebida para eficiéncia,
torna-se objeto de regulacdo legal e valores sociais que visam proteger direitos

fundamentais.

4.3.2. Responsabilizagao ampliada

Para além da transparéncia, a adogao do SIGEST fortaleceu a responsabilidade
individual e coletiva. Ao registrar cada agdo num local acessivel a diferentes niveis
hierarquicos, incluindo o conselho de administracéo, criou-se um sistema de controlo
mais eficaz. O Participante H sublinha: “ha um registo, ha um histérico desses registos.
Essa informagcdo permite uma anadlise e subsequente corre¢do. Enquanto o
procedimento em papel ndo era tdo 6bvio”, ressaltando que a digitalizagcao trouxe um

nivel de rastreabilidade antes inexistente.
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No mesmo sentido, o Participante B destaca que “os processos ficaram mais eficientes,
as coisas nao ficam presas num determinado departamento sem razao, todos sabemos
em que ponto esta o processo e a razado de estar num determinado lugar”. Esses
depoimentos corroboram com Nielsen (2015), que defende que solugdes em tempo real
sdo fundamentais para o reforgco de accountability nas organizagdes, pois permitem

intervengdes imediatas sempre que se detectam incongruéncias.

Por outro lado, Dunleavy et al. (2006) apontam que instituicbes publicas costumam
recorrer ao correio eletronico para processos internos de aprovagdo, o que
frequentemente gera confusdo e perda de informac&o. No entanto, o Participante B
destaca: “(...) os colaboradores ndo metiam as informagdes todas e o e-mail vinha para
tras (...), agora esta tudo direitinho na plataforma.”. O Participante C exemplifica:
“‘quando passamos a utilizar a plataforma SIGEST, ficou muito mais simples (...) as
pessoas comeg¢am a ter mais cuidado, depois na eventualidade de estar algo incorreto,
o que fazemos é revogar e coloco uma nota a dizer o que tém de corrigir. Isto contribui
para uma maior celeridade do processo”. Feenberg (2015) interpreta esse fendmeno
como parte da instrumentalizagdo secundaria, pois a tecnologia, ao mediar interagdes
anteriormente informais por e-mail, introduziu novas normas de conduta e mecanismos
éticos de correcdo, redefinindo a forma como a organizagcdo geria erros e

responsabilidades.

Através da observagao participante e dos registos no diario de campo, foi possivel
identificar, no més de abril, incongruéncias nas informacgdes dos pedidos de autorizagéo
de viagens, problema recorrente antes da implementagdo do SIGEST no que diz
respeito ao input dos trabalhadores. Essa inconsisténcia nos dados representava um
entrave operacional relevante. No entanto, apds a adogcao do novo sistema, observou-
se uma melhoria substancial nesse aspeto. Conforme relatado pelo Participante B: “(...)
tudo direitinho, conseguem saber quando € que v&o viajar, quando € que recebem a
ajuda de custo", evidenciando uma percecdo positiva em relacdo a evolugcdo do
processo por parte dos trabalhadores. Os registos no diario de campo apontam apenas
duas situagdes excecionais que necessitaram de corre¢do, ambas resultantes de
alteragdes de datas e locais, fatores alheios ao controlo organizacional. Estas
constatagbes reforcam Hafeez et al. (2025), que destaca a importancia da TD acolher
simultaneamente a multiplos fatores, como a necessidades ambientais e sociais dos

seus colaboradores.

Em sintese, a TD na ARDITI ndo apenas elevou a fiabilidade e a transparéncia dos

dados, mas também ampliou a responsabilizagcdo dos colaboradores, ao instituir

34



POLITECNICO
DE SANTAREM

praticas e monitorizagao continua que tornam evidente quem fez o qué e quando. A
leitura critica de Feenberg mostra que o SIGEST nao foi um simples substituto
operacional, mas um vetor de transformagao social e institucional, exigindo a criacdo de
salvaguardas (como o RGPD) para equilibrar transparéncia e privacidade e redefinindo
os codigos técnicos e culturais que regem a produgdo e o uso de informacao

contabilistica.

5. Conclusao

No presente estudo, foi analisado o impacto da TD nos processos contabilisticos e
financeiros da AP, explorando o seu potencial para reorganizar praticas institucionais,
alterar relagdes de poder e influenciar os saberes organizacionais. A investigacao
consistiu num estudo caso uUnico, na ARDITI, com entrevistas semiestruturadas e

observacgao participante.

Os dados empiricos recolhidos demonstram que a adogdo de tecnologia,
nomeadamente o SIGEST no caso da ARDITI, permitiu centralizar a informacao,
simplificar fluxos de trabalho e possibilitou 0 acesso em tempo real de dados, contribuiu
para a melhoria da eficiéncia operacional e para o reforco do accountability. As
evidencias também confirmam a passagem de um modelo fragmentado e manual para
um sistema digital integrado, reduzindo erros, tempos de resposta e duplicagdo de
informacao. Estas alteracdes foram notadas especialmente nos pedidos de autorizagao
de despesa e na consolidagao da informagéo financeira, cujo mapeamento aumentou a

responsabilidade individual e coletiva dos trabalhadores.

A aplicacao da Teoria Critica da Tecnologia de Andrew Feenberg permitiu perceber que
a TD, nomeadamente os sistemas de gestio, sdo construidos e desenvolvidos a partir
de escolhas sociais, valores organizacionais e relagbes de poder. A distingdo entre
instrumentalizacdo primaria e secundaria mostrou-se particularmente util para
compreender como a tecnologia foi introduzida na organizagao e também como os seus
utilizadores reconfiguraram e deram um novo significado ao sistema, promovendo uma

apropriacao progressiva e, em alguns casos, participativa.

Contudo, o estudo revelou desafios aquando da implementagao da TD, nomeadamente
a dificuldade de integracéo entre o SIGEST e a plataforma de contabilidade SIAG, bem
como resisténcia inicial por parte dos colaboradores. Apesar das equipas da ARDITI
revelarem estar capacitadas com competéncias digitais adequadas, é notério que o
processo de TD é continuo, exigindo nao apenas infraestruturas, mas também uma

adaptagao por parte dos trabalhadores.
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Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para uma compreenséo critica da TD
ao demonstrar como os sistemas digitais, mesmo quando concebidos com propdsitos
técnicos, carregam e reproduzem estruturas de poder e praticas organizacionais
preexistentes. A aplicacdo da Teoria Critica da Tecnologia permitiu evidenciar que a
democratizagao da tecnologia na AP nao é automatica e requer processos deliberados

de incluséo e contestacéo.

Em termos praticos, os resultados mostram que os decisores publicos beneficiam em
apostar na TD na area financeira e de contabilidade, devendo fazé-lo com processos de
implementacao participativos, ajustados a realidade organizacional e sustentados por
estratégias claras e acompanhamento continuo. O caso da ARDITI demonstra que,
quando bem conduzida, a TD eleva a eficiéncia, proporcionando uma organizagao
centralizada e mais sustentavel. No departamento financeiro verificou-se uma maior e
melhor comunicagao, o fluxo de trabalho tornou-se mais eficaz, a transparéncia nos
processos administrativos/financeiros saiu reforcada e a comunicagao com auditores
ficou facilitada com novos instrumentos adotados. Este novo paradigma também
reforcou o cenario do trabalho assincrono e teletrabalho, permitindo que os

trabalhadores desempenhem as suas funcdes fora do local de trabalho habitual.

Reconhece-se o possivel viés decorrente da posi¢cao do investigador como colaborador
interno da organizagdo estudada. Embora tenham sido adotadas estratégias de
mitigacdo, como triangulacdo de fontes, validagdo com participantes (member
checking), analise por co-investigador e reflexividade constante, € importante considerar
que a imersao do investigador no campo pode influenciar tanto a interpretagdo quanto
a selecdo de dados. Apesar disso, essa mesma imersdo proporcionou acesso
privilegiado aos processos internos, aumentando a qualidade e profundidade da

observacgao participante.

Diante das limitagbes assumidas neste estudo, algumas possibilidades de
aprofundamento para investigacdo podem ser delineadas. Em primeiro lugar,
recomenda-se a realizagdo de estudos comparativos com multiplas organizacdes
publicas, de diferentes dimensdes, naturezas juridicas e localizagbes geogréficas. Isso
permitiria identificar padrbes e variagdes na forma como a TD é implementada e
apropriada. Além disso, investigacbes com abordagem quantitativa ou mista, mediante
a aplicagao de inquéritos em larga escala junto de servigos publicos, poderiam ampliar
a robustez empirica das conclusdes, mensurando a percepg¢ao dos trabalhadores sobre
os efeitos da digitalizagdo em dimensbes como eficiéncia, transparéncia e

responsabilizagao.
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Outra vertente promissora reside na realizagcdo de estudos conduzidos por
observadores externos ou em regime de co-pesquisa com investigadores n&o
vinculados a organizagao-alvo, de modo a mitigar o viés potencial associado a posigao
interna do investigador. Adicionalmente, estudos longitudinais s&o recomendados para
avaliar a sustentabilidade e a institucionalizacdo das solugdes digitais ao longo do
tempo, bem como os seus impactos duradouros sobre as praticas organizacionais. Por
fim, sugere-se aprofundar a analise das dindmicas de poder, participacdo e negociacao
no desenvolvimento e na implementacédo de sistemas digitais na AP. Tal abordagem
pode explicar as formas pelas quais diferentes atores influenciam (ou sao excluidos de)
decisbes tecnologicas, reforcando ou contestando estruturas institucionais

preexistentes.
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Anexo | — Pedido de autorizagao para realizagao do estudo caso na
ARDITI

Assunto: Pedido de autorizagdo para realizagao do estudo caso na ARDITI

Exmo. Sr. Presidente do Conselho de Administragdo da Agéncia Regional para o
Desenvolvimento da Investigagao, Tecnologia e Inovagao, Doutor Rui Miguel Andrade
Caldeira e demais membros do Conselho de Administragao

Eu, Jodo Pedro Silva Andrade, aluno matriculado no ano letivo 2024/2025 no
Mestrado de Contabilidade e Finangas no Instituto Politécnico de Santarém, a realizar
a Dissertagdo sob orientagdo da Professora Doutora Adriana Rodrigues Silva,
encontro-me a desenvolver um Projeto de investigagao intitulado: “A Transformagao
digital na administragdo publica e o seu impacto nos processos de gestao”, com vista &
obtencao de grau de Mestre.

Pretendo, com esta investigagao, compreender de que forma a transformacéo digital
nos Ultimos anos tem impactado a gestao na Administragao Pdblica, com particular
atencgao a gestao financeira. O estudo visaré a anélise da evolugao dos processos
financeiros/ contabilisticos numa organizagao e a percegao de alguns trabalhadores

acerca do tema.

Uma vez que a ARDITI é uma organizagao de referéncia no panorama da RAM no que
compete & investigagao, tecnologia e inovagéo, dispondo de um departamento
financeiro que, em articulagao com a Secretaria Regional de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia, tem estado sujeito a mudangas inerentes a modernizagao e digitalizagao
dos servigos, considero que teria enquadramento a realizagao do meu estudo nesta
organizagao.

Ressalvo a minha disponibilidade para esclarecimento de qualquer questao que possa
suscitar divida ao longo da investigagao, garantindo a confidencialidade dos dados
eventualmente recolhidos, que se destinarao a ser usados apenas e exclusivamente
para realizagdo da Dissertagao com vista a obtengdo da escolaridade referida.

Assim, solicita-se a Vossa Exceléncia a apreciagdo deste requerimento, com vista a
_ autorizagao para realizagao do estudo supramencionado na ARDITI.

Pede deferimento,

Ce2ts )
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Anexo Il — Convite para os participantes

Espero que este e-mail o/a encontre bem.

Encontro-me a desenvolver a minha dissertagdo de mestrado em Contabilidade e Finangas no Instituto
Politécnico de Santarém, intitulada "Transformagéo Digital na Administragdo Publica e o seu Impacto nos
Processos de Gesté&o: o caso da ARDITI"

A transformagao digital (TD) tem-se consolidado como um dos principais vetores de mudanga na gestéo
publica e empresarial, impulsionada pelo avango das tecnologias e pela necessidade de maior eficiéncia e
transparéncia nos processos organizacionais. Segundo o Ranking do /United Nations E- Government
Suvey/, que avalia o “Governo Digital”, Portugal passou da 382 posicdo em 2016 para a 292 posi¢do no ano
2018 mas ap0s esta progressao tem vindo a perder posigdes, estando no ano 2024 na 492 posigao quando

comparado com os restantes paises das Nagdes Unidas.

Nos ultimos anos a Unido Europeia tem apostado na transformagéo digital com varios programas e
iniciativas, sendo exemplo disso o Plano de Recuperagao e Resiliéncia com uma das suas vertentes
centrada na digitalizagdo e melhoria da eficiéncia dos servigos publicos. Em Portugal, a Agéncia para a
Modernizagdo Administrativa (AMA), que foi criada no ano 2007, é o instituto pubico com a responsabilidade
de promover o desenvolvimento da modernizagado na administrag&o publica.

A AMA tem a decorrer a “A Estratégia para a Transformagéo Digital da Administragdo Publica 2021-2026" e
como tal ainda néo existem muitos dados e conclusées praticas dos seus resultados. Neste sentido, e com
o objetivo de recolher testemunhos de Entidades onde o processo de transformagao digital € uma realidade,
surgiu a iniciativa de entrevistar alguns trabalhadores da ARDITI que possam dar o seu contributo para esta
investigacao.

No caso da ARDITI, é notavel que a implementagéo do SIGEST & um dos motores da TD. Neste contexto e
como muitos dos trabalhadores ja beneficiam desta tecnologia, urge investigar e recolher dados de forma a
perceber quais foram as dificuldades no processo de implementagdo da TD, vantagens, desvantagens,
sugestdes de melhoria, o que levou a ARDITI a apostar na transformagéo digital, e o que mudou na area
financeira com a TD. Assim, venho convida-lo a participar numa pequena entrevista, na qual a sua
colaboragdo sera essencial para compreender os impactos da transformagéo digital nos processos de

gestao.

Agradego que confirme a sua disponibilidade para participar até o dia 31/03/2025, de forma a garantir uma
amostra suficientemente robusta e em tempo, para a investigagdo. As entrevistas decorrerdo
presencialmente no més de abril. Estarei disponivel todos os dias apds as 17:30h, ou, se considerar mais
conveniente, na pausa para almogo.

Agendaremos esta pequena conversa para o dia mais conveniente para si.

Fico ao dispor para esclarecer qualquer questao e agradego desde ja a sua disponibilidade. Grato pela sua
colaboragéo.

Com os melhores cumprimentos,

Jodo Andrade
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Anexo lll - Declaragao de consentimento

> bed pOLITECNICO

o POLITECNICO ® DE SANTAREM
Z =

==y DE SANTAREM ESCOLA SUPERIOR

DE GESTAO
E TECNOLOGIA

DECLARAGAO DE CONSENTIMENTO

Eu,
(nome completo do participante), declaro que compreendo e aceito as condi¢cdes
apresentadas para a minha participacdo na entrevista referente & dissertacéo de
mestrado intitulada “Transformag&o digital na administragéo publica e o seuimpacto nos
processos de gestdo: o caso da ARDITI”, conduzida por Jodo Pedro Silva Andrade.

1. Natureza Voluntaria e Direitos

« A minha participacéo é completamente voluntaria, sem que exista qualquer tipo
de presséo ou obrigatoriedade.

e« Tenho o direito de recusar ou interromper a minha participacéo a qualquer
momento, sem necessidade de apresentar justificacdo ou sofrer qualquer
prejuizo.

2. Confidencialidade e Anonimato

o As informacdes fornecidas durante a entrevista serdo tratadas de forma
confidencial e anénima.

« Nenhum dado pessoal ou informacéo que permita a minha identificacéo, ou a da
entidade a qual pertenco, seréa divulgado.

¢ A minha identidade sera preservada em eventuais publicagdes cientificas,
através da remocéo ou alteracédo de quaisquer elementos que possam levar a
minha identificacéo.

3. Tratamento e Protecdao de Dados Pessoais

e Os dados recolhidos (incluindo eventuais gravacdes audio ou video) ser&o
exclusivamente utilizados para fins de investigacdo académica.

¢ Em conformidade com o Regulamento (UE) 2016/679 (RGPD), os dados
pessoais serdo armazenados de forma segura e protegida, com acesso restrito
apenas ao investigador principal e aos orientadores, se aplicavel.

o Os dados serdo conservados pelo periodo necessario para as finalidades da
investigacéo, estimado em 5 anos apés a concluséo da dissertacdo. Findo este
periodo, os dados seréo eliminados ou anonimizados de forma irreversivel.

4. Gravacgoes e Utilizacao dos Dados

e Autorizo a recolha de dudio e/ou video para fins exclusivos de pesquisa, sendo
garantido o seu armazenamento seguro e a n&o divulgacéo publica do contetdo.

o Tais gravacdes nédo seréo partilhadas com terceiros fora do contexto académico
e so serdo utilizadas para analise cientifica.

5. Riscos e Beneficios

« Estou ciente de que ndo ha riscos associados & minha participacéo. Em caso de
qualquer desconforto durante a entrevista, poderei interromper a minha
participacéo.

« Na&o serei financeiramente remunerado(a) pela minha colaboragéo.
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e Reconheco que ao contribuir para esta investigacéo, estou a contribuir para o
avanco do conhecimento no dominio da administracéo publica e transformacéo
digital.

6. Esclarecimentos e Contactos

e Terei oportunidade de colocar questdes sobre a pesquisa antes, durante e
depois da entrevista.

e Para quaisquer duvidas ou solicitagées relacionadas com a minha
participagcdo ou com o tratamento dos meus dados pessoais, poderei
contactar o investigador principal, Jodo Pedro Silva Andrade, através do e-
mail ou telefone

Declaro que li e compreendi as informacdes descritas acima. Estou ciente dos meus
direitos e dos termos de confidencialidade e anonimato. Assim, concordo em participar
na entrevista de forma livre e esclarecida, ciente de que posso retirar este
consentimento a qualquer momento.

Duracéo da entrevista: Data:

Assinatura do Participante Assinatura do Investigador
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Anexo IV — Questodes para entrevistas — Conselho de administracao

Questao

Objetivo da Questao

Referéncia

Foram procuradas
parcerias para a
implementacéo da
transformacéo digital?

Identificar o papel das
parcerias no processo de
digitalizacao e os desafios
enfrentados.

Nushobah et al. (2023).

Como os colaboradores
do DAF reagiram a
implementacao da
transformacéo digital?
Houve resisténcia ou
necessidade de formacgéao
especifica?

Compreender como os
colaboradores reagiram as
mudangas tecnolégicas e
se houve resisténcia.

Ashaye & Irani (2019)

As politicas do Governo

Regional influenciaram a
transformacéo digital na

ARDITI?

Analisar a influéncia das
politicas governamentais
na digitalizacao da
administragcéo publica.

CTIC (2021)

Quais foram as
motivagdes para iniciar um
processo de
transformacéo digital no
DAF?

Compreender os motivos
estratégicos e
operacionais que levaram
a adocéao da
transformacéo digital.

Fiorini & Uberga (2023)

A transformacao digital
tornou os processos de
gestao mais
transparentes?

Investigar se houve
aumento da transparéncia
NOS Processos
administrativos e
financeiros.

Fiorini & Uberga (2023)

Houve mudancgas no perfil
das competéncias
exigidas para os
profissionais da area
financeira apoés a
transformacao digital?

Avaliar se houve
necessidade de
atualizacao de
competéncias para os
profissionais financeiros.

Gongalves et al. (2022)

A implementacao da
transformacéo digital foi
complexa? Quais os
principais desafios
encontrados?

Avaliar o grau de
complexidade da
implementacéo e os
desafios associados.

Meijer (2015)

A pandemia da COVID-19
acelerou a transformacao
digital? Se sim, porqué?

Identificar o papel da
pandemia como
acelerador da
transformacéo digital.

Mergel (2021)

Como a transformagao
digital impactou a
eficiéncia e a
produtividade dos
processos financeiros e
contabilisticos?

Avaliar o impacto da
transformacao digital na
eficiéncia e produtividade
dos processos financeiros.

Rikhardsson &
Yigitbasioglu (2018)

Quais foram as principais
barreiras na
implementacéo da
transformacéo digital?

Mapear as dificuldades
enfrentadas no processo
de implementacéo da
transformacéao digital.

Schedler et al. (2019)

Qual o departamento na
organizagao que ficou

Entender a estrutura
organizacional da

Soares (2022)
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responsavel pela
transformacéo digital e
porqué?

transformacao digital e a
responsabilidade dos
departamentos.

Sugestdes de melhoria
nos processos financeiros
depois da transformacao
digital?

Coletar sugestdes para
aprimoramento continuo
dos processos financeiros
apos a digitalizacao.

Soares (2022)

A transformacao digital no
DAF influenciou outras
areas da ARDITI?

Compreender os impactos
transversais da
transformacéo digital em
outras areas da
organizacgao.

Tangi et al. (2020)

Quais os principais
beneficios da
transformacéo digital no
DAF e DPI na sua
perspetiva?

Compreender os
beneficios diretos ou nao
entre departamentos.

Tangi et al. (2020)

Foi necessario adquirir
algum tipo de tecnologia
ou equipamento para a
implementacéo da
transformacao digital?

Examinar os
investimentos necessarios
para a transformacao
digital.

Zhang (2022)

Fonte: Elaboragéao propria
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Anexo V — Questoes para entrevistas — Departamento financeiro e gestor

de projeto

Questio

Objetivo da Questao

Referéncia

Quais foram os impactos
da transformagéo digital
nos mecanismos de
controlo e fiscalizagdo dos
recursos financeiros?

Analisar as mudancgas nos
mecanismos de controlo
financeiro devido a
digitalizacao.

Alvarenga (2019)

Que mudangas ocorreram
nos processos de gestao
na DAF apés a
transformacéo digital?

Analisar as alteracdes
praticas nos processos
administrativos e
financeiros.

Alvarenga et al. (2020)

Como os colaboradores
do DAF reagiram a
implementacéo da
transformacéo digital?
Houve resisténcia ou
necessidade de formacgao
especifica?

Compreender como os
colaboradores reagiram as
mudangas tecnologicas e
se houve resisténcia.

Ashaye & Irani (2019)

Quais foram as
motivagdes para iniciar
um processo de
transformacéo digital no
DAF?

Compreender os motivos
estratégicos e
operacionais que levaram
a adocédo da
transformacao digital.

Fiorini & Uberga (2023)

A transformacao digital
tornou os processos de
gestdo mais
transparentes?

Investigar se houve
aumento da transparéncia
NOS Processos
administrativos e
financeiros.

Fiorini & Uberga (2023)

A transformacao digital
reforgou a accountability
financeira da instituicao?

Investigar se a
transformacéo digital
fortaleceu a accountability
financeira.

Fiorini & Uberga (2023)

Houve mudancgas no perfil
das competéncias
exigidas para os
profissionais da area
financeira apos a
transformacao digital?

Avaliar se houve
necessidade de
atualizacao de
competéncias para os
profissionais financeiros.

Gongalves et al. (2022)

Quais os principais
beneficios da
transformacao digital na
DAF na sua perspetiva?

Explorar os impactos
positivos percebidos da
transformacéao digital na
administragao financeira.

Kim et al. (2021)

A implementagéo da
transformacéao digital foi
complexa? Quais os
principais desafios
encontrados?

Avaliar o grau de
complexidade da
implementacéo e os
desafios associados.

Meijer (2015)

A pandemia da COVID-19
acelerou a transformagéao
digital? Se sim, porqué?

Identificar o papel da
pandemia como
acelerador da
transformacéao digital.

Mergel (2021)

A transformacgéo digital
contribuiu para a redugao

Investigar se a
digitalizacéo reduziu erros

Nielsen (2015)
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de erros e inconsisténcias
NOS pProcessos
contabilisticos?

e inconsisténcias nos
registos financeiros.

A digitalizac&o alterou a
forma como sao
realizadas auditorias
internas e externas?

Entender as mudancgas na
execucao de auditorias
apos a digitalizacao.

Oesterreich et al. (2019)

Como a transformacéao
digital impactou a
eficiéncia e a
produtividade dos
processos financeiros e
contabilisticos?

Avaliar o impacto da
transformacéo digital na
eficiéncia e produtividade

dos processos financeiros.

Rikhardsson &
Yigitbasioglu (2018)

Quais foram as principais
barreiras na
implementacao da
transformacéo digital?

Mapear as dificuldades
enfrentadas no processo
de implementagéo da
transformacéo digital.

Schedler et al. (2019)

Sugestdes de melhoria
nos processos financeiros
depois da transformacao
digital?

Coletar sugestbes para
aprimoramento continuo
dos processos financeiros
apos a digitalizagao.

Soares (2022)

Foi necessario adquirir
algum tipo de tecnologia
ou equipamento para a
implementacéo da
transformacao digital?

Examinar os
investimentos necessarios
para a transformacéao
digital.

Zhang (2022)

A digitalizacao facilitou a
conformidade com normas
e regulamentos
financeiros?

Compreender como a
digitalizagc&o ajudou na
conformidade com
regulamentacdes
financeiras.

Zhang (2022)

Fonte: Elaboragéo propria
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