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Resumo:

Toda e qualquer entidade deve ter no seu seio controlos internos que, por muito
rudimentares que sejam, limitem os riscos associados. Neste contexto, além de serem
avaliados os controlos instituidos na entidade, foi também avaliada a sua estrutura de

gestdo e os precedimentos de auditoria interna que poderiam ser aplicados.

Neste estudo, a entidade analisada ndo apresentava uma estrutura de gestdo(1) definida e,
a mesma iria passar por algumas mudancgas a nivel operacional, considerando estes
pontos, viu-se a necessidade de reestruturar(2) a mesma. Esta entidade ndo apresentava
também nenhum procedimento de controlo interno(3) implementado nas transacles e
procedimentos mais rotineiros e, por esse motivo, foi necessarrio criar alguns
procedimentos de controlo interno que combatessem 0s riscos associados as transagdes
mais rotineiras; para facilitar esta implementacdo e avaliar a eficacia e eficiéncia dos
mesmos abordou-se o tema da auditoria interna(4), de forma a dar a conhecer esses

valores a entidade e aplica-los na anélise da fiscalizagdo aos controlos.

Com base em entrevistas realizadas aos funcionarios da entidade acolhedora, foi possivel
compreender as maiores deficiéncias da organizagdo e, consequentemente fazer face as

mesmas.

Este estudo revela-se importante para a literatura na medida em que a entidade analisada
é uma Fundacao e de dimenséo muito reduzida e, pretende mostrar que mesmo entidades
com menores dimensdes tém vantagens em aplicar bons principios de controlo interno e

praticar uma boa gestéo.

Palavras chave: Gestéo, Reestruturacéo, Controlo Interno, Auditoria Interna
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Abstract:

Each and every entity must have in its core, internal controls that however rudimentary
they may be, limit the associated risks. In this context, in addition to evaluating the
controls established in the entity, its management structure and the internal audit
procedures that could be applied were also evaluated.

In this study, the entity analyzed did not have a defined management (1) structure and it
would undergo some changes at an operational level. Considering these points, there was
a need to restructure(2). This entity also did not have any internal control procedures(3)
implemented in routine transactions and procedures, and, for this reason, it was necessary
to create some internal control procedures that would combat the risks associated with
the routine transactions; To facilitate this implementation and evaluate their effectiveness
and efficiency, the topic of internal auditing (4) was addressed in order to make these

values known to the entity and apply them in the analysis of fiscalization to the controls.

Based on surveys carried out with the host entity's employees, it was possible to
understand the organization's greatest deficiencies and, consequently, address them.

This study proves to be important for the literature as the entity analyzed is a very small
Foundation, as it aims to show that even smaller entities have advantages in applying

good internal control principles and practicing good management.

Key words: Management, Restructuring, Internal Control, Internal Auditing
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CAPITULO - INTRODUCAO




A implementagéo de um sistema de controlo interno consiste no processo de estabelecer,
implementar e manter procedimentos e controlos internos para garantir que a organizagao
alcance os seus objetivos e cumpra suas obrigagdes. Isso inclui a identificacdo e avaliagéo
dos riscos, desenvolvimento de politicas e procedimentos, a monitorizacdo e avaliagao

continuas dos controlos instituidos.

A reorganizacdo da gestdo € o processo de mudar a estrutura ou o funcionamento de uma
empresa ou organizagdo para melhorar a eficiéncia, a eficacia ou a adaptabilidade. Isso
pode incluir mudancas na estrutura de lideranca, na divisdo de tarefas e responsabilidades,
na comunicagao e nos processos internos. Pode ser necessario realizar uma reorganizagdo
devido a mudancas no mercado, na tecnologia ou no ambiente regulatério, entre outros
fatores. E importante envolver todos os funcionarios e lideres da empresa no processo de

reorganizacao para garantir a aceitacdo e o sucesso da mudanca.

A implementacdo do sistema de controlo interno e a reorganizacdo da gestdo sédo

processos que podem estar relacionados, mas tém objetivos e abordagens diferentes.

A implementacdo do sistema de controlo interno pode ser uma parte importante da
reorganizacao da gestdo, pois pode ajudar a identificar pontos fracos na estrutura atual e
proporcionar um plano para corrigi-los. No entanto, ¢ importante lembrar que a
implementacao do sistema de controlo interno e a reorganizacao da gestdo sdo processos

distintos e devem ser abordados de forma independente.

Neste trabalho de projeto irdo ser abordados os temas acima referidos com o objetivo de
criar um sistema de controlo interno e reorganizar a gestdo de uma Fundacéo. Visto esta
ser uma organizacgao com inmeras deficiéncias, detetadas pela autora do presente projeto
ao trabalhar na Fundacdo e, também identificadas por outros funcionarios da mesma, o
que é possivel verificar através de entrevistas feitas aos mesmos, tanto na parte do sistema
de controlo interno, como na gestdo, no seu todo. E necessario reestruturar a Fundaco,
criando departamentos, alterando os 6rgdos de gestao e criando espacos de trabalho, antes

de instituir os procedimentos de controlo interno.

Para atingir o objetivo proposto acima, foi efetuada uma andlise a estrutura organizacional
da fundacdo, onde foi analisado o organigrama atual da mesma e sugerido um novo.
Também serdo apresentadas propostas de procedimentos de controlo interno a serem
instituidos para diminuir o risco de fraudes e/ou erros e uma adequada conducdo dos

objetivos da Fundacao.



Viu-se a necessidade de desenvolver este projeto uma vez que a instituicdo em causa néo
apresenta qualquer tipo de controlo interno instituido, o que causa um mau funcionamento

na mesma.

Esta também se encontra em reestruturacdo, pois serdo criados departamentos e alterados

os cargos de alguns membros e outros serdo substituidos.

Este projeto, além de ser Util para a entidade no qual vai ser executado, também podera
auxiliar outras entidades na implementacdo de um sistema de controlo interno e até

Mesmo No processo de reestruturacao.

Para abordar esta problematica, serdo apresentados, no Capitulo I- Revisdo da Literatura,
conceitos sobre a gestdo, para se perceber os principios da gestdo, a sua histdria e, dessa
forma conseguir reestruturar a gestdo da Fundacdo da melhor forma. Neste Capitulo
inicial também sera exposto o conceito de Fundacgéo, de modo a contextualizar o ambiente

empresarial em que decorreu o projeto.

Para apoiar a implementacgéo do sistema de controlo interno, sera abordado, também no
Capitulo I- Revisao da Literatura (Topicos 1 a 4), a teoria relativa ao controlo interno,
onde constam alguns principios de implementacdo do mesmo nas organizacdes. E ainda
explicado o conceito de Auditoria Interna, para que, na pratica se perceba de que maneira

esta pode auxiliar a implementacéo dos procedimentos de controlo interno.

No Capitulo 11- Metodologias (Tépico 5), sera apresentada a metodologia e as questdes
de investigacdo que sustentam o desenvolvimento do projeto assim como a forma como

0 mesmo se ird desenvolver.

O Capitulo Il1- Projeto ( Tépicos 6 a 10), contempla a visdo pratica dos conceitos
abordados anteriormente. Este Capitulo esta dividido em trés partes, uma primeira onde
foi exposta a reestruturacao da entidade em andlise, uma segunda na qual se avaliaram as
deficiéncias do controlo interno e foram colocadas solucbes para essas falhas e, por
altimo, foi abordado o conceito de auditoria interna de forma a mostrar que até as
entidades mais pequenas podem adotar auditoria interna para avaliar os controlos. Neste
Capitulo sdo apresentados os inquéritos que foram realizados aos funcionarios da

entidade que acolheu a autora do projeto, que sustentaram o desenvolvimento do projeto.



No Capitulo IV- Conclusdo (Tépicos 11 e 12), sdo respondidas as questbes de
metodologias levantadas no Capitulo Il. Este Capitulo inclui também as limitacdes

decorrente do projeto e do seu desenvolvimento.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA




Como referido no Capitulo anterior, este Capitulo inclui uma contextualizacéo teorica
sobre a gestdo e o controlo interno, pontos de partida para sustentar o projeto

desenvolvido na Fundagéo.

A Fundacdo que acolheu a autora do presente projeto é considerada uma Instituicdo de
Solidariedade Social, com as devidas particularidades em termos de entidade e gestéo.
Tendo isso em consideragdo, impde-se enquadrar este tipo de instituicdo em primeiro

lugar.

1 Fundacéo

Para o Centro Portugués de Fundagdes (2023), “As fundacbes sdo organizag¢des sem fins
lucrativos criadas por iniciativa de uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas (fundadores)
para a gestdo de uma massa patrimonial que Ihe é cedida definitivamente pelos fundadores
e que deve ser substancialmente preservada, para a satisfagdo de certas finalidades de

interesse social.”

O Decreto-Lei n° 172-A/2014,de 14 de novembro define que “S&o instituicbes
particulares de solidariedade social, adiante designadas apenas por institui¢oes, as pessoas
coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de
particulares, com o propoésito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e de
solidariedade, contribuindo para a efetivacao dos direitos sociais dos cidadaos, desde que

ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo publico.”

No contexto juridico, uma fundacéo é uma forma de organizacéo sem fins lucrativos, que
é estabelecida por uma ou mais pessoas (denominadas fundadores) com o objetivo de
alcancar um proposito especifico, como promover causas sociais, educacionais, culturais,
cientificas ou outras finalidades de interesse publico. Uma fundacdo é uma entidade
legalmente separada e possui sua propria personalidade juridica, o que significa que é

uma entidade com direitos e obrigacdes préprias, independentes dos fundadores.

Uma fundacdo € constituida mediante a elaboracdo de um documento chamado "escritura
de constituicdo"” ou "estatuto”, que estabelece as regras e regulamentos que regem seu
funcionamento e atividades. Esse documento geralmente inclui informacgdes sobre o

propdsito da fundacao, sua estrutura organizacional, a forma como sera administrada, as


https://www.sg.pcm.gov.pt/media/28512/decreto_lei_n%C2%BA172-a_2014.pdf

responsabilidades dos seus 6rgédos de governanca (como o conselho de administragdo), os
direitos e deveres dos fundadores e beneficiarios, e outras disposicdes relevantes.

Uma fundagédo pode ser classificada como entidade de interesse privado ou de interesse
publico, dependendo de seu propdsito e da forma como é estruturada. As fundac6es de
interesse privado sdo estabelecidas para beneficiar um individuo, familia ou grupo
especifico, enquanto as fundagdes de interesse publico tém como objetivo beneficiar o
publico em geral ou a sociedade como um todo.

As fundacges sdo sujeitas a leis e regulamentos especificos em cada pais ou jurisdigdo em
que estdo registadas, e geralmente estdo sujeitas a obrigacdes de prestagdo de contas e
transparéncia em relagdo as suas atividades e operacGes. Elas podem ser usadas para uma
variedade de propdsitos, incluindo filantropia, educacdo, pesquisa, promocdo de causas

sociais e culturais, entre outros.

2 A Gestao

A gestdo € um conceito abordado por varios autores ao longo dos tempos. E, apesar de
ser um conceito em constante mutacédo, devido as alteracbes organizacionais, existem
varios conceitos base que continuam a ser utilizados. Sebastido Teixeira consegue
mostrar-nos isso. Ele traz para as suas obras conceitos de autores como Fayol, Mintzberg

e Mcgregor e, mostra, como estes se aplicam na atualidade.

Este subcapitulo foi desenvolvido considerando o livro “Gestdao das Organizagdes” de

Sebastido Teixeira.

Sebastido Teixeira (2013) defende que a tarefa da gestdo é interpretar os objetivos
propostos e transforma-los em acdo empresarial, através do planeamento, organizacao,
direcdo e controlo de todos os esforgos realizados em todas as areas e em todos 0s niveis

da empresa, a fim de atingir esses mesmos objetivos.

Para Sebastido Teixeira (2013), a gestdo consiste num processo de conseguir resultados,

sejam estes bens ou servicos, através do esforco de outros.
Para este autor, a gestdo abarca quatro funcdes principais:

e Planeamento, que consiste em determinar, previamente o que se deve fazer e como

deve ser feito;



e Organizacdo, que € o processo de estabelecer as relagdes formais entre as pessoas
e recursos, para atingir os objetivos da entidade;

e Diregdo, na qual se controlam ou influenciam o comportamento dos
colaboradores; e

e Controlo, que é um processo de comparacdo entre o desempenho efetivo e o
previamente definido na fase do planeamento e, no caso de existirem desvios,

apontar agdes corretivas.

Estas quatro funcdes séo interdependentes e, portanto, ndo podem ser vistas de forma
isolada.

X

PLANEAR — ORGANIZAR

CONTROLAR — DIRIGIR

—

Figura 1- Relacdo entre as funcbes da Gestao, segundo Sebastido
Teixeira

Fonte: Teixeira, S. (2013). Gestao das Organizacdes.
McGRAW-HILL

2.1 Niveis da Gestao

Sebastido Teixeira (2013) considera que a gestdo se divide em trés niveis, o institucional,

intermédio e operacional:

> 1°Nivel Institucional- engloba a componente estratégica, formula politicas gerais.
Séo tomadas as decisdes que envolvem muitos recursos, que apresentam efeitos
mais significativos para o futuro da organizacdo e que sdo de dificil reverséo.
Neste nivel enquadra-se o Conselho de Administracdo, a geréncia, o Conselho da

Gestéo, a Direcdo Geral, entre outros;



> 2° Nivel Intermédio- incorpora a componente tatica; onde se elaboram os planos
e programas especificos. Aqui sdo tomadas decis@es relacionadas com o curto
prazo e com a area especifica do gestor. Neste nivel encontram-se os Diretores de
divisdo, de areas, funcionais, de departamento, entre outros;

> 3° Nivel Operacional- enquadra a componente técnica, onde se delimita as acbes
de rotina e os procedimentos. As decisdes tomadas séo geralmente de rotina. Este

nivel incorpora os supervisores, chefes de servico, de seccédo, entre outros.

Niveis da Gestdo

Institucional

Intermédio

Operacional

Figura 2- Niveis da Gestdo

Fonte: Teixeira, S. (2013). Gestdo das OrganizacGes. MCGRAW-HILL

Todos os gestores devem ser providos de competéncias para fazer uma gestao eficiente e

eficaz da organizacéo.
Para Sebastido Teixeira (2013), as competéncias essenciais para um gestor sdo:

» Competéncia Conceptual- Capacidade para apreender ideais gerais e abstratos e
aplica-los em situacOes concretas. O gestor consegue ver a organizagdo como um
todo, entende como as funcbes se complementam umas as outras e como a
empresa se relaciona com o seu ambiente;

» Competéncia Técnica- Capacidade de usar conhecimentos, métodos ou técnicas
especificas no seu trabalho concreto. E uma aptiddo diretamente relacionada com

o trabalho;



» Competéncia de Relagdes Humanas- Capacidade de compreender, motivar e obter
a adesdo das pessoas. Esta aptiddo esta ligada & capacidade de comunicar e de

entender as atitudes dos individuos e dos grupos.

Para Sebastido Teixeira (2013), cada nivel da gestdo deve ter algumas competéncias com
mais peso do que outras e, elaborou este grafico que mostra como devem ser divididas as

competéncias para cada nivel da gestao.

Aptiddes do gestor
Institucional —_
S
wn _
a ©
e 2 n v
Intermédio e c o ©
o 8 00
» o,. m
o a o 3
X T
Operacional < <

Figura 3- Aptiddes do gestor para cada nivel

Fonte: Teixeira, S. (2013). Gestdo das OrganizacGes. MCGRAW-HILL

Como é possivel analisar, atraves da figura 3, o gestor institucional € o que se deve monir
de mais aptiddes conceptuais e menos aptiddes tecnicas. O gestor intermédio deve ter um
equilibrio entre as trés aptiddes. O gestor operacional destaca-se por ter mais aptiddes
tecnicas do que conceptuais. No que toca a aptiddo das relagdes humanas, todos os
gestores, independentemente do nivel devem ser monidos, de igual forma, de capacidade
para comunicar e cativar os funcionarios da organizacdo, que em muitos casos, Sdo 0

recurso mais valioso da organizacao.

2.2 Evolucéo da Gestéao

Ao longo dos anos a gestdo foi evoluindo e foram desenvolvidas algumas teorias

organizacionais. Em sintese, agruparam-se em trés categorias as teorias organizacionais.
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Sebastido Teixeira (2013), elaborou o seguinte gréafico:

TEORIAS DA GESTAO
a{ Gestdo cientifica (Taylor) ‘
Perspetiva | [ Teoria geral da administracao (Fayol) ‘
|  estrutural > Teoria da burocracia (Weber)
¥ Teoria da decisao (Simon)
™ Escola das relagbes humanas (Mayo)
Perspetiva - .
> » Dinamica de grupos (Lewin
humana Brupos )
> Lideranga (McGregor)
™ Escola sociotécnica (Instituto Tavistock)
R Perspetiva | [ Teoria dos sistemas (Katz e Kahn)
integrativa > Teoria da contingéncia (Burns e Stalker)
—  Papeis desempenhados pelos gestores ( Mintzberg)

Figura 4-Teorias da gestéo e autores que defendes as mesmas

Fonte: Teixeira, S. (2013). Gestéo das Organizagdes. MCGRAW-HILL

2.2.1 Perspetiva Estrutural

A teoria da Perspetiva Estrutural, tal como o préprio nome indica, foca-se na estrutura da

organizacdo e na forma como se executam as tarefas.

A teoria geral da administracdo de Fayol (1916) era uma das que se enquadrava nesta
perspetiva. Este autor tem uma visdo da organizacdo de cima para baixo, ou seja, da chefia
até aos funcionarios. Nesta teoria as operacfes empresariais sdo divididas por atividades
e as atividades por funcdes. A divisdo do trabalho é feita segundo os graus de
responsabilidade e de autoridade, dando origem a organigramas como o apresentado na

Figura 5.
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Figura 5- Organograma com base na Teoria de Fayol

Fonte: Teixeira, S. (2013). Gestao das Organizacoes.
McGRAW-HILL

Fayol (1916), defende que a gestdo tem 5 funcgdes, que sdo planear, organizar, comandar,
coordenar e controlar; por sua vez a empresa tem 6 funcdes basicas que sdo as funcdes

técnicas, financeiras, contabilisticas, comerciais, de seguranca e administrativas.

E com a Teoria Geral da Administracdo de Fayol (1916) que sdo introduzidos os

principios gerais da administracao:

Diviséo do trabalho;
Autoridade e Responsabilidade;
Disciplina;

Unidade de Comando;

Unidade de Direcao;
Subordinacdo do interesse individual ao interesse coletivo;
Remuneracéo;

Centralizacéo;

Cadeia escalar;

Equidade;

Ordem;

Estabilidade de emprego;

YV V.V V V V V V V V V V V

Iniciativa; e
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> Espirito de equipa.

2.2.2 Perspetiva Humana

Esta perspetiva passa a incluir e a dar mais foco as questdes de relagdes humanas, da
dindmica dos grupos e da lideranca.

Foi nesta perspetiva que se comegou a perceber e a constatar que os sentimentos e as
atitudes dos trabalhadores podem afetar, significativamente, a produtividade. Também se
constatou que havia a tendéncia para constituir grupos informais, dentro da organizacéo,
com as suas regras e papéis proprios. Verificou-se ainda que os funcionarios aprendiam,
de forma mais célere, os métodos de trabalho que se pretendiam implementar, se 0s

pudessem discutir em grupo.

Mcgregor (1960) desenvolve a teoria x (onde o trabalho é visto pelos colaboradores como
um sacrificio e, por esse motivo, estes tém de ser dirigidos e controlados) e a teoria y
(onde o trabalho é encarado com maturidade e os colaboradores gostam de assumir as
responsabilidades e, por isso, preferem o autocontrolo). Os gestores tém de se adaptar aos
comportamentos dos funcionarios para os gerir da melhor forma e, para isto, perceber em

qual das teorias esses se encaixam.

Teoria X Teoria Y
Os empregados séo pregui¢osos Os empregados ndo sao preguicosos
Devem ser supervisionados de perto O ambiente de trabalho deve permitir a
iniciativa
Regras restritas D4 autoridade aos funcionarios

Tabela 1- Lideranca para a Teoria X e para a Teoria Y

Fonte: Elaboracéo propria com base em Teixeira, S. (2013). Gestédo das Organizagdes.
McGRAW-HILL
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2.2.3 Perspetiva Integrativa
Esta perspetiva faz a jungéo das perspetivas apresentadas anteriormente.

A teoria dos papéis do gestor desenvolvida por Mintzberg (1973) enquadra-se nesta
perspetiva. Este autor defende que os gestores ndo devem atuar considerando as func¢oes
classicas da gestdo, mas sim, desempenhar uma série de papéis que se podem agrupar nas

seguintes categorias:

> Interpessoal;
» Informacional; e

> Decisional.

2.3 Controlo da Gestao

Segundo Korhonen et al. (2014) toda e qualquer empresa deve ter no seu contexto
estratégico como uma das suas principais preocupacoes a implementagédo de um tipo de
controlo de gestdo que saiba responder as multiplas perspetivas de desempenho, tendo
perfeitamente implicito que nesta base ha que alinhar comportamentos, avaliar o
desempenho, analisar orgcamentos, focar-se no fundamental e sobretudo em objetivos
diversificados, tais como, qualificacdo, satisfacao e resultados financeiros, bons copilotos
“controllers” e excelentes gestores e, fundamentalmente, focalizar as suas tomadas de

decisdo sempre com base em impactos futuros numa perspetiva de longo-prazo.

A gestdo é um tema delicado na medida em que cada organizacao é diferente e, portanto,
ndo é possivel criar um esquema/ organigrama que seja adequado a todas as entidades,
portanto, considerando as teorias organizacionais dos varios autores enunciados acima, é
possivel criar um organigrama adequado a Fundacéo, de modo a esclarecer as relacfes

entre os membros da organizacao, as suas tarefas e respetivas responsabilidades.

Ao falar da gestdo é imprescindivel abordar o tema do controlo interno pois, é através dos
controlos internos instituidos que se tem um melhor controlo dos recursos presentes na
organizacdo. Pode até considerar-se que sem um bom controlo interno instituido na

organizacdo é dificil fazer uma boa gestdo da mesma e vice-versa.
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Como é possivel analisar no ponto seguinte- 2 Controlo Interno- a gestdo tem um papel
muito importante no que toca o controlo interno, nomeadamente pelo controlo interno ser

da responsabilidade dos 6rgdos de gestéo.

Considerando estes pontos, serdo analisados e expostos alguns conceitos relativos aos
controlos internos, serdo inumerados também os seus principios, limitagfes, componentes

e alguns modelos de controlos internos a instituir nas organizagoes.

3 Controlo Interno

O AICPA- American Institute of certified Public Accountants define que “controlo
interno compreende o plano da empresa e todos os métodos e medidas adotados para
salvaguarda dos ativos, verificar a exatiddo e fiabilidade dos seus dados contabilisticos,

promover a eficacia operacional e encorajar a adesao as politicas de gestao definidas”.

O I1A- Institute of Internal Auditors, por sua vez explica que o controlo interno consiste
em “qualquer agao tomada pela gestao ou qualquer outra parte para gerir risco € aumentar
a probabilidade de que os objetivos estabelecidos e as metas serdo alcancadas. A gestdo
planeia, organiza e dirige o desempenho de acbes suficientes para fornecer garantia

suficiente que os objetivos e metas serdao alcancados”.

J4, se nos basearmos na ISA 315, emitida pelo IAASB, o controlo interno é definido como
O processo concebido, implementado e mantido pelos encarregados da governacéo, pela
geréncia e por outro pessoal para proporcionar seguranca razoavel acerca da consecucao
dos objetivos de uma entidade com respeito a fiabilidade do relato financeiro, eficécia e
eficiéncia das operacdes, e conformidade com leis e regulamentos aplicaveis. O termo
“controlos” refere-se a quaisquer aspetos de um ou mais dos componentes do controlo

interno”.

O Banco de Portugal (2008), define o sistema de controlo interno como o “conjunto das
estratégias, sistemas, processos, politicas e procedimentos definidos pela gestdo executiva

com vista a garantir, em seu relatorio de contas:

a) Objetivos de desempenho — Um desempenho eficiente e rentavel da atividade que
assegure: a utilizacdo eficaz dos ativos e recursos; a continuidade do negdcio através de

uma adequada gestdo e controlo dos riscos da atividade; a prudente e adequada avalia¢ado
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dos ativos e responsabilidades; implementacdo de mecanismos de protecdo contra

utilizaces ndo autorizadas, intencionais ou negligentes;

b) Objetivos de Informacdo - A existéncia de informacéo financeira e de gestdo, completa,
pertinente, fidvel e tempestiva, que suporte as tomadas de decisao e processos de controlo,

tanto a nivel interno como externo;

c) Objetivos de conformidade ou compliance - O respeito pelas disposi¢des legais e
regulamentares aplicaveis, incluindo a prevencdo do branqueamento de capitais e do
financiamento do terrorismo, bem como das normas e usos profissionais e deontoldgicos,
das regras internas e estatutarias, das regras de conduta e de relacionamento com os

stakeholders”.

O CI é também definido pelo TC (1999, p. 47) como “uma forma de organizacdo que
pressupde a existéncia de um plano e de sistemas coordenados destinados a prevenir a
ocorréncia de erros e irregularidades ou a minimizar as suas consequéncias e a maximizar

o desempenho da entidade no qual se insere.”

Segundo o COSO (2009), o controlo interno é um processo da responsabilidade do
Conselho de Administracdo, da gestdo executiva ou de outro pessoal da entidade,
estabelecido com vista a fornecer garantia razoavel a respeito da consecucdo dos

seguintes objetivos da organizacao:

o eficacia e eficiéncia das operacdes;
o fiabilidade do relato financeiro;

e cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis

O COSO sustenta ainda que “um bom controlo interno torna-se um bom investimento
para a organizacdo, uma vez que ajuda a assegurar que 0s objetivos operacionais,

financeiros e de conformidade sao alcangados.”

3.1 Componentes do Controlo Interno
O CI é composto por cinco componentes:

» O Ambiente de Controlo, que define a cultura da entidade, e por essa razéo se

torna um alicerce para todas as restantes componentes do Cl;
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O processo da entidade para avaliacdo do risco, que consiste na maneira como a
gestédo identifica e determina quais 0s riscos a gerir;

Informag&o e comunicagao, consiste na forma como a informacdo flui dentro da
organizagéo. Inclui os procedimentos para recolher, iniciar, registar, processar e
relatar transagGes, assim como manter controlo soe os ativos, comunicar as
fungdes e responsabilidades do relato financeiro;

Atividades de controlo, incorpora as politicas e procedimentos que ajudam a
assegurar que as diretivas da gestdo sdo levadas a cabo. Estas atividades séo
aplicadas a varios niveis da organizacao;

Monitorizacéo dos controlos, onde se avalia a eficacia e o desempenho do controlo
interno e, a partir desta componente, sdo tomadas as medidas corretivas

necessarias.

3.2 Tipos de Controlo Interno

Tipo de Controlo Objetivo Exemplo
Preventivo impedir que factos indesejaveis | obrigar a duas assinaturas
ocorram. para proceder a pagamentos.
Detetivo detetar os factos indesejaveis que | reconciliagcdes bancarias.
aconteceram.
Orientador provocar factos desejaveis. depdsitos diarios dos valores
recebidos.
Corretivo corrigir os factos indesejaveis. listas de diferencas de
inventarios.

Compensatério

compensar  fraquezas do SCI

existentes noutras areas.

processamento de salarios vs.
“folhas” para a Seguranga

Social.

Tabela 2- Tipos de controlos e respetivos exemplos

Fonte: Elaboracgéo propria com base nas ISA”s- IFAC. (2023). https://www.ifac.org.
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3.3 Principios do Controlo Interno
O Tribunal de Contas (1999, p.49-50) identifica como principios do CI:

a) Segregacdo de fungdes — “a segregagdo, separagdo ou divisdo de fungdes tem como
finalidade evitar que sejam atribuidas & mesma pessoa duas ou mais funcgdes
concomitantes, com o objetivo de minimizar a pratica de erros, irregularidades ou a sua
dissimulagio.” A observancia deste principio a fungio contabilistica deve estar separada
da fungdo operacional de modo a evitar que uma pessoa tenha simultaneamente a

responsabilidade pelo controlo fisico dos ativos e pelo seu registo contabilistico.

b) Controlo das operagfes — “consiste na sua verificagdo ou conferéncia que, em
obediéncia ao principio da segregacdo de funcbes, deve ser executado por pessoas
diferentes das que intervieram na sua realizagio ou registo. E exemplo deste principio a

realizacdo de contagens fisicas periddicas, a realizagdo de concilia¢Ges, entre outros.”

c) Definicao de autoridade e de responsabilidade — “assenta num plano organizativo onde
se definem com rigor os niveis de autoridade e de responsabilidade em relacéo a qualquer

operacdo.”

d) Pessoal qualificado, competente e responsavel — “a aplicagdo deste principio determina
que o pessoal deve ter as habilitacdes académicas e técnicas necessarias e experiéncia

profissional adequada ao exercicio das fungdes que lhe sdo atribuidas.”

e) Registo metddico dos factos — “este principio relaciona-se com a forma como as
operacdes sao relevadas na contabilidade, atendendo as regras contabilisticas aplicaveis
e 0s seus documentos de suporte. Estes devem ser numerados de forma sequencial,
devendo ser possivel efetuar um controlo dos comprovativos ou documentos que se

inutilizem ou anulem.”

O TC (1999, p.51), enuncia, ainda, principios fundamentais para o funcionamento eficaz
do SCI:

e “Todas as operacdes devem ser autorizadas;
e O pessoal de cada departamento deve estar sujeito a rotac6es periddicas entre si;
e Todos os resultados deverdo ser adequadamente avaliados;

e Deveri ser facultada formagao continua ao pessoal.”
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3.4 Limitagdes inerentes aos Controlos Internos

A manutencdo e qualidade do Sistema de Controlo Interno (SCI) é da responsabilidade
dos gestores de topo, e requer por parte dos mesmos um elevado comprometimento.

Segundo o COSO (2013), os fatores que limitam a atuacdo do SCI séo:

e Custo-beneficio —aimplementacdo de um SCI ndo tem sempre 0s mesmos custos,
estes variam consoante a entidade e a complexidade do sistema. A sua
implementacdo so se justifica quando a relacdo custo/beneficio é positiva. Cabe a
gestdo a avaliacdo custo-beneficio do SCI a implementar;

e Erro humano — a falta de competéncia, desmotivacdo, falta de atencdo, entre
outros aspetos pode induzir a falhas e erros. O SCI s6 funcionara se todas as
pessoas 0 conhecerem bem e estiverem alinhadas no cumprimento dos seus
objetivos;

e TransacOes pouco usuais — 0 SCI é desenhado para operacGes de rotina, ficando
as transacOes pouco usuais fora do seu alcance;

e Desinteresse da gestdo — a falta de motivacdo por parte dos 6rgdos de gestdo
resulta numa fraca aten¢do na manutencéo e no alcance dos objetivos do sistema
de CI. Esta falta de motivacdo pode dever-se a inconsciéncia da sua importancia,
falta de formac&o ou até mesmo objetivos opostos aos da organizacao;

e Dimensdo da organizacdo — a dimensdo das organizacGes tem relacéo direta com
a segregacdo de funcgdes, sendo que a implementacdo de um SCI em grandes
organizacfes € mais facil do que em organizacbes pequenas. Quando as
organizacOes sdo reduzidas, esta dificuldade deve ser compensada com outras
medidas de controlo;

e Conluio—um SCI ndo consegue combater o conluio, ou seja, quando duas ou mais
pessoas se juntam para cometer atos fraudulentos. Estes, quando cometidos por
alguém de elevado nivel hierarquico, tornam-se ainda mais dificeis de detetar;

e Utilizacdo de meios informaticos — implica a existéncia de um controlo a toda a

informacdo eletrénica.
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3.5 Normas e ferramentas do Controlo Interno

Apesar das suas insuficiéncias, existem organizacOes, leis e normativos que ajudam a

combater essas insuficiéncias e, consequentemente, a melhorar o controlo interno das

organizagoes.

Sao exemplos:

>

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) —
Comisséo criada pelo Congresso Americano com o objetivo inicial de estudar
medidas de combate a fraude passou a incluir a gestdo do risco e o controlo
interno.

SOX (Lei americana Sarbanes-Oxley) criada na sequéncia dos escandalos
financeiros (por ex.: Enron) e visou melhorar o processo de controlo interno das
empresas, em especial na area de prestacao de contas.

Control Self Assessment (CSA) — sistema de autocontrolo, responsabilizacéo dos
empregados pelas tarefas desempenhadas. Cada um deverd identificar as
fragilidades no SCI e propor as medidas corretivas.

The combined code (Reino Unido) — conjunto de boas préaticas para o controlo
interno das empresas cotadas na Bolsa de Londres.

Normas da AICPA (American Institute of Certified Public Accountants) — séo
normas para a auditoria externa (em Portugal ROC) mas largamente aplicados nas
empresas.

Normas ISA International Standard of Auditing emitidas pelo IAASB
(International Auditing and Assurance Standards Board) - essencialmente focadas
na auditoria financeira, estas normas, no que ao controlo interno respeita, seguem

0S mesmos cinco componentes do COSO.

E com base no Modelo COSO, que os procedimentos de controlo interno para a Fundacéo,

foram desenhados.

Nos Subcapitulos seguintes, este Modelo é aprofundado.
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3.5.1 COSO- Evolugéo

O COSO-IC foi o primeiro modelo desenvolvido, € comummente representado por um
cubo, consiste num modelo tridimensional que representa o Cl de uma empresa da

seguinte forma:

» Na parte frontal s&o consideradas 5 componentes do controlo interno;
» No topo os 3 objetivos da organizacdo; e

» Lado direito: unidades, atividades, segmentos (depende da estrutura da entidade).

O COSO-IC, € um modelo de controle interno que utiliza praticas de avaliacdo de riscos,

n&o tendo sido elaborado com o objetivo de ser um modelo de gestéo de riscos.
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Figura 6- Modelo COSO-IC

Fonte: coso.org

Os objetivos apresentados no topo sao:

» Objetivos operacionais — relativos a eficacia e eficiéncia das operagdes.
» Obijetivos de reporte — relativos aos relatérios financeiros e ndo financeiros.

» Obijetivos de conformidade — relativos a conformidade com as normas vigentes.
As cinco componentes de controlo apresentadas na parte frontal sdo:

» Ambiente de controlo;
» Avaliacéo do risco;
» Atividades de controlo;

» Informacéo e comunicag&o;
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» Monitorizaco de atividades.

Em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management - integrated framework
(COSO-ERM ou COSO II), documento tido como referéncia no tema gestdo de riscos

corporativos.

O COSO-ERM ¢ uma evolucdo do COSO-IC, ou seja, abrange todo o modelo anterior e
incorpora ferramentas complementares, como se v€ na seguinte afirmagdo: “o modelo
COSO-ERM néo pretende substituir o modelo do controlo interno COSO-IC, mas sim
incorpora-lo" (COSO, 2004)

=3
<z -
<
S <= P

Figura 7- COSO-ERM

Fonte: coso.org

Este modelo diferencia-se do anterior por enquadrar um novo tipo de objetivo a ser
assegurado que ndo era listado no COSO-IC, a categoria dos objetivos estratégicos; e por
a atividade “analise de riscos”, anteriormente prevista no COSO-IC, ser substituida e
complementada pelas seguintes atividades: identificacdo de eventos, avaliacdo de riscos

e, por fim, resposta a riscos.

Estando o tecido empresarial em constante mutagdo, o modelo COSO também se foi
alterando e adaptando as entidades e, em 2017, realizou-se uma nova atualizacdo do
modelo, do qual surgiu 0 COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy

and Performance. Esta nova atualizacdo da mais importancia a estratégia e ao

22


https://www.coso.org/SitePages/Home.aspx

desempenho das organizacOes, aqui € considerado o risco associado a estratégia e ao

desempenho da organizagéo.

O COSO (2017) veio reforcar importancia da interligacdo das cinco componentes:

>

Governance e Cultura: definicdo da cultura organizacional, valores éticos e
comportamentos desejados, estabelecendo responsabilidades de supervisdo para a
gestéo de riscos corporativos;

Estratégia e definicdo de objetivos: definicdo dos objetivos e gestdo de riscos da
empresa, assim como do planeamento estratégico;

Desempenho: momento em que 0s riscos sdo priorizados pela sua gravidade e
consequéncia na estratégia e os objetivos de negdcio;

Anaélise e revisdo: avaliacdo da eficacia e eficiéncia dos procedimentos de gestdo
de risco;

Informacdo, comunicacdo e relatérios: comunicacdo e partilha de informacéao
sobre os resultados obtidos e de propostas de reagéo. Estas dimensdes relacionam-
se entre si, representando um SCI efetivo. Os objetivos traduzem o que a entidade
deseja alcancar, as cinco componentes representam o que € necessario para 0s
alcancar, e por outro lado apresenta a estrutura organizacional, caracterizando as

especificidades da organizacéo.

Esta atualizacdo tem um novo gréafico e cinco componentes que sdo de facil compreensao

e adaptacao a diferentes estruturas operativas.

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

} STRATEGY BUSINESS ’ IMPLEMENTATION ENHANCED

MISSION, VISION,

& CORE VALUES { DEVELOPMENT OBJECTIVE & PERFORMANCE VALUE
FORMULATION \
Governance s Strategy & Performance Review Information,
_/ & Culture ° 4 Objective-Setting & Revision Communication,
lion

& Reporting

1. Exercises Board Risk 6. Analyzes Business 10. Identifies Risk 15. i 18. L g
Oversight Context 11. Assesses Severity Change and Technology

2. Establishes Operating 7. Defines Risk Appetite of Risk 16. Reviews Risk and 19. Communicates Risk

Structures 8. Evaluates Alternative 12. Prioritizes Risks Performance Information
3. Defines Desired Culture Strategies 419, inwlamantes Riak 17. Pursues Improvement 20. Reports on Risk,

Figura 8-COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance

Fonte: coso.org
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4 A Auditoria Interna e o Controlo Interno

A Al tem o papel tem, como principal tarefa, aconselhar e supervisionar o SCI da

organizacéo.

O I1A defende que a auditoria interna deve apoiar a organizagdo no que toca a estabelecer
os controlos efetivos, avaliando a sua eficacia e eficiéncia, com o objetivo de aperfeicoar,
de forma continua os controlos para que estes sirvam, da melhor forma possivel, o0s

interesses e objetivos da Administracdo/ Gestao.

Para Oliveira (2012, p. 12) “a auditoria interna assume um papel preponderante dentro
das organizacdes, focada na melhoria dos controles e processos, € uma atividade que
presta acessoria a administracdo que visa detetar possiveis falhas nos processos e corrigi-
los. A auditoria destaca-se pelo acompanhamento de todos 0s processos da organizacao,
orientacdo a respeito dos fatos observados e pela procura constante de aperfeicoamento

desses processos.”

Tanto o Cl como a Al tém o objetivo de proteger os interesses organizacionais, tendo em
comum caracteristicas de salvaguarda do patrimonio empresarial, atribuicdo de valor a
organizacdo e contribuir para melhorar o seu nivel de operacdes. Além disso, tanto a Al
como o CI recorrem a técnicas de auditoria e a ferramentas analiticas semelhantes para

avaliar o ambiente organizacional. (Hightower, 2009)

4.1 Auditoria Interna

Até 1999, a definicdo de Auditoria Interna para o IIA- The Institute Of Internal Auditors,
era a seguinte: a Auditoria Interna define-se como “uma fun¢do de apreciagdo
independente, estabelecida dentro de uma organizacdo como um servi¢o para a mesma,
para examinar e avaliar as suas atividades. O objetivo da auditoria interna é o de auxiliar
0s membros da organizacdo no desempenho eficaz das suas responsabilidades. Com esta
finalidade a auditoria interna fornece-lhes analises, apreciacGes, recomendacoes,

conselhos e informacgdes respeitantes as atividades analisadas”.
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Atualmente, auditoria interna é definida pelo 1A — The Institute Of Internal Auditors,
como sendo “uma atividade independente, de garantia objetiva e consultoria, estabelecida
para acrescentar valor e melhorar as operagdes de uma organizagdo. Apoia uma
organizacdo a atingir os seus objetivos através de uma abordagem sistemética e
disciplinada de avaliagdo e melhoria da eficicia na gestéo do risco, controlo e processos
de “governance” (IIA, 2009, p.10)

Em 1999, surge em Portugal o IPAI- Instituto Portugués de Auditores Internos e com este
surgiram, também, novas definices de auditoria interna, sendo que em 2009, definiram
auditoria interna como “atividade independente, de garantia e de consultoria, destinada a
acrescentar valor e a melhorar as operagdes de uma organizagdo. Ajuda a organizacgdo a
alcancar os seus objetivos, através de uma abordagem sistemaética e disciplinada, na
avaliacdo e melhoria da eficacia dos processos de gestdo de risco, de controlo e de
governacdo.” (IPAIL, 2009, p. 11)

Sawyer (1988:7) define auditoria interna como “uma sistematica e objetiva avaliagao,
realizada por auditores internos, das diversas operacdes e controlos de uma organizacao,
para determinar se se seguem as politicas e procedimentos definidos, se se seguem as
normas estabelecidas, se se utilizam os recursos eficientemente e se sdo alcancados 0s
objetivos da organizacao”. Para este, “a fungdo do auditor interno ¢ fazer aquilo que a

administracao gostaria de fazer se tivesse tempo para fazer e soubesse como fazé-1o”.

Segundo Pinheiro (2008), “a auditoria interna visa apoiar a gestdo de topo e os gestores
operacionais, a detetar 0s riscos negativos das atividades e contribui com sugestdes de
acOes corretivas, tendo em vista uma perspetiva de criacdo de valor cliente e valor

acionista”.

Segundo o INTOSALI, International Organization of Supreme Audit Institutions (1999), a
auditoria interna ¢ considerada um “meio funcional que permite aos responsaveis da
organizacdo obter, de fonte interna, a seguranca de que 0s processos, pelos quais sao
responsaveis funcionem de forma a reduzir ao minimo, as probabilidades de existéncia

de fraudes, erros ou ineficiéncias”.

De acordo com Taborda (2015, p. 15), “a auditoria interna ¢ vista muitas vezes como uma
técnica de controlo de gestdo que incide na analise, verificacdo e avaliacdo das atividades

da entidade e da eficacia e conformidade do funcionamento de outras técnicas de controlo.
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Consiste num servico criado pela (e para a) propria entidade, contribuindo para o auxilio

do 6rgdo de gestdo no cumprimento dos objetivos organizacionais”.

Para Barreiro (2007), “a auditoria interna dentro da organizagdo € extremamente discreta,
manifestando-se apenas quando ocorrem situagdes problematicas” sustenta ainda que, “a

funcdo da auditoria ndo deve ser apenas para auxiliar ou até salvar o naufrago”.

Martins (2015), sustenta que a necessidade criou a auditoria interna e esta a tornar-se
parte integrante do neg6cio moderno. Nenhuma grande empresa pode escapar dela. Se
elas ndo tém isso agora, terdo de té-lo mais cedo ou mais tarde, e, se continuarem a

desenvolver-se eventos como o fazem no presente, elas terdo de ter isso mais cedo.

E possivel concluir, através das citagdes acima, que o conceito de auditoria interna esta
em constante mutacéo, tal como 0 meio em que as entidades se inserem, o que torna dificil
definir de uma s6 forma a auditoria interna e fazer com que essa defini¢do perdure ao

longo dos anos.

Para a Fundacdo, a Al tem um papel crucial para o bom desempenho dos procedimentos
de controlo interno que serdo implementados, principalmente, no periodo inicial, em que
os colaboradores se terdo de adaptar aos mesmos. Serd com o apoio da Al, que 0s
procedimentos definidos neste projeto, serdo aperfeicoados e melhor adaptados a

Fundacao.
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CAPIiTULO I1 — METODOLOGIAS
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Este Capitulo descreve qual a metodologia adotada no desenvolvimento do trabalho. Para
tal, € necessario perceber o que € a metodologia antes de selecionar a mais adequada ao

presente caso.

Também é neste Capitulo que sdo definidas as questdes que véao sustentar o

desenvolvimento da parte pratica.

5 Metodologias

Segundo Fortin (2000), a metodologia assegura a fiabilidade e a qualidade dos resultados
de investigagdo, sendo a escolha do método um fator crucial para a obter respostas
adequadas as questdes de investigacdo formalizadas. Os métodos de investigacdo podem
ser classificados como qualitativos ou quantitativos, segundo Keenan (2015) estes

distinguem-se da seguinte forma:

» “A investigacdo quantitativa envolve o teste de uma hipdtese, examinando a
relacdo entre um conjunto de varidveis definidas. As variaveis sdo elementos,
recursos ou fatores que podem variar ou mudar. Essas variaveis sdo mensuraveis
ou quantificaveis. As variaveis podem ser medidas um contra a outra ou contra
uma constante, que é um elemento, uma caracteristica ou um fator que ndo muda.
Investigadores quantitativos coletam dados quantitativos e examinam com
recurso a procedimentos estatisticos.” (Keenan, 2015, p. 1)

» “A investigagdo qualitativa envolve a coleta de dados qualitativos, ou dados que
podem ser observados em vez de medidos numericamente. Os investigadores
qualitativos procuram obter uma compreensdo de uma determinada populacao,
organizacdo, evento e assim por diante. Eles procuram estrutura, ordem e padrbes
entre um determinado grupo de participantes. O objetivo deles € aprender mais
sobre como os grupos operam em configuracdes particulares.” (Keenan, 2015, p.

2)

Para alguns autores existe ainda uma metodologia que combina métodos de investigacao

de caracteristicas qualitativas e quantitativas, 0 método misto.

Outro método, pratico e aconselhavel em casos especificos e delimitados é o estudo de

caso. Este método envolve uma investigacdo empirica baseada na l6gica do planeamento,
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da recolha e da analise de dados, podendo incluir estudos de caso Unico ou multiplos,
assim como abordagens quantitativas e qualitativas de pesquisa (Yin, 2001).

De acordo com 0 mesmo autor e tendo em conta a natureza e objetivos finais, o estudo de

caso pode ser classificado como:

> Exploratério, quando é conhecido pouco ou muito pouco e sdo pretendidos
esclarecimentos de problemas e fendmenos reais;

» Descritivo, quando se pretende uma descri¢do detalhada de uma realidade;

> Explicativo, quando se pretende analisar a relagdo causa/efeito em situacgdes reais;

» Auvaliativo, quando se pretende obter uma descricdo detalhada acompanhada de

uma perspetiva critica acerca de uma realidade.

5.1 Estudo do caso

Visto que este projeto tem como finalidade reestruturar a empresa em estudo, ajudando a
que esta tenha uma melhor gestdo, esteja mais organizada e que sejam implementados
controlos internos, mesmo que 0s mais rudimentares, 0 método utilizado seré o estudo de
caso. Segundo Ventura (2007), o estudo de um caso pode seguir varias abordagens
quantitativas e qualitativas, organizadas em torno de questdes referentes ao como e ao
porqué da investigacdo. Neste caso em especifico a metodologia é de teor qualitativo, o
que implica a construcdo de assercOes, apresentadas no ponto 6.2 Formulacdo das

AssercOes de Analise.

O autor Yin (1994) considera que a selecdo das questdes a investigar € 0 passo mais
relevante para decidir o tipo de pesquisa, contudo este autor recomenda serenidade e
ponderacao na execucao desta tarefa porque trata-se de uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, quando os limites entre

fendmeno e contexto ndo estdo muito evidentes, varias fontes de evidéncias sdo utilizadas.

5.2 Formulacdo das Assercdes de Investigacao

As assercOes de investigacdo sdo declaracdes/ afirmacdes feitas durante o processo de

investigacdo que precisam ser verificadas ou refutadas. Estas sdo usadas para estabelecer
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factos, formular hipdteses ou teorias, e direcionar o curso da investigacdo. As assercoes

podem ser baseadas em evidéncias preliminares, observacdes, ou inferéncias logicas.

Para esta organizacdo, em especifico, foram formuladas algumas questdes, com base nas
assercdes identificadas no Capitulo 1l- Revisdo da Literatura, que irdo sustentar o
desenvolvimento do restante projeto, e as quais se ira tentar dar respostas de maneira a

atingir o objetivo proposto acima.

Assercdes de Investigacédo

Questdes aplicadas ao caso

Al: Atendendo ao seu contexto
estratégico uma organizacdo deve ter um
controlo de gestdo ajustado as multiplas

perspetivas de desempenho.

Q1: Que controlos estdo definidos na
organizagdo? N&o havendo controlos
internos definidos, quais as consequéncias

na organizagédo? - Korhonen et al. (2014)

A2: Definicdo de autoridade e de
responsabilidade devem definir os niveis

das funcdes e a sua segregacao.

Q2: Na organizagdo em questdo ha
segregacdo de funcgdes? Tribunal de
Contas (1999, p.49-50)

Q3: Os funcionarios estdo cientes das suas

funcdes e respetivas responsabilidades?

A3: O Ambiente de Controlo & um

alicerce para todas as restantes funcdes.

Q4: E conhecido por todos o organigrama

da Fundacgéo?

Q5: Qual a ligacao dos funcionarios com
a chefia?
Cl- COSO-ERM (2004)

Tabela 3- Asserces de Investigacao

Fonte: Elaboracgéo propria

As assercOes cridas vao ser analisadas através da implementacao do projeto. Desta forma
sera agora elaborada uma breve caraterizacdo da empresa alvo do presente projeto bem

como das acdes empreendidas para o alcancar.
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CAriTULO III - PROJETO
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6 Apresentacdo da empresa

A Fundag&o que acolheu a autora do presente projeto deu inicio as suas fun¢des em 2011
e estd sediada numa pardéquia da arquidiocese de Braga. E uma entidade fundada pela
Fabrica da Igreja em que se localiza e foi constituida como pessoa juridica canonica, por
decreto do Arcebispo Primaz, integrada na ordem civil como Instituicdo Particular de
Solidariedade Social.

6.1 Principios Inspiradores
A Fundacdo apresenta como Principios Inspiradores os aspetos que se seguem:

1. A Fundacdo prossegue o bem publico eclesial na sua area de intervencdo, de
acordo com as normas da Igreja Catolica, e tem como fins a promogéo da devocao,
da caridade cristd, da cultura, educacéo e a integracdo comunitaria e social, na
perspetiva dos valores do Evangelho, de todos os habitantes da comunidade onde
esta situada, especialmente dos mais pobres.

2. A Fundacdo, na prossecucdo dos seus fins, devera orientar a sua acao socia
caritativa a luz da Doutrina Social da Igreja tendo em conta, entre outros, 0s
seguintes principios inspiradores e objetivos:

e A natureza unitaria da pessoa humana e o respeito pela sua dignidade;

e O aperfeicoamento cultural, espiritual, social e moral de todos os fiéis;

e A promocao integral de todos os fiéis, num espirito de solidariedade humana,
cristé e social;

e A promocao de um espirito de integracdo comunitaria de modo que a populacao
e 0s seus diversos grupos se tornem promotores da sua propria valorizacéo;

e O espirito de convivéncia e de solidariedade social como fator decisivo de
trabalho comum, tendente a valorizacdo integral dos individuos, das familias e
demais agrupamentos;

e O desenvolvimento do sentido de solidariedade e da criacdo de estruturas de
partilha de bens;

e A realizacdo de um servico da iniciativa da comunidade cristd, devendo assim

proporcionar, com respeito pela liberdade de consciéncia, formacao cristd aos seus
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beneficidrios e ndo permitir qualquer atividade que se oponha aos principios
cristéos;

Um incentivo do espirito de convivéncia humana como fator decisivo do trabalho
em comum tendente a valorizacdo integral das pessoas e das familias;

A prioridade a prote¢do das pessoas mais pobres e desfavorecidas ou atingidas por
calamidades, mobilizando para tal os recursos humanos e materiais necessarios a
criacdo e manutencéo de estruturas de apoio as familias ou a determinados setores
da populacdo, como aos idosos, aos jovens e as criangas;

A resposta possivel a todas as formas de pobreza, exercendo assim a sua finalidade
sOcia caritativa;

Os beneficios da cooperacdo com 0s grupos permanentes ou ocasionais que, no
ambito local ou regional, se ocupem da promocao, assisténcia e melhoria da vida
das populacdes;

A utilidade de recurso a grupos de trabalho tecnicamente preparados e
devidamente qualificados;

O seguimento, na sua atividade, dos principios catdlicos e ndo aceitacdo de
compromissos que de alguma forma condicionem a observancia destes principios;
O contributo para a solucdo dos problemas sociais, a luz da doutrina social da
Igreja;

A participacdo na acdo social de toda a comunidade, em estreita cooperacao com
outras instituicbes e grupos de acdo social e com a entreajuda crista de
proximidade;

A escolha dos seus préprios agentes (funcionarios, trabalhadores, colaboradores,
auxiliares) de entre as pessoas que partilhem, ou pelo menos respeitem, a
identidade catolica das obras de caridade;

A procura em evitar financiamentos ou contribui¢6es por entidades ou instituicdes
que prossigam fins em contraste com a doutrina da Igreja;

A aceitacdo da coordenacdo da Autoridade competente em conformidade com 0s

Estatutos.

33



6.2 Fins e Objetivos

Os fins e objetivos da Fundagdo concretizam-se mediante a concessdo de bens, a
prestacdo de servicos e de outras iniciativas que promovem o bem-estar e a qualidade de

vida das pessoas, familias e comunidades, nomeadamente nos seguintes dominios:

e Difundir a devogdo da causa da Fundagéo;

e Promover iniciativas que tendem a provocar maior amor a Eucaristia;

e Promover e dar apoio aos mais carenciados;

e Dar apoio aos sacerdotes e vocacdes na linha dos respetivos votos;

e Promover outras atividades de apostolado, sobretudo no campo da evangelizacéo e da
doutrina social da Igreja;

e Desenvolver as atividades que se ajustem as finalidades da Fundagcéo.

6.3 Organigrama da Fundacéo

A data da elaboracio do presente projeto a Fundagdo ndo apresentava nenhum
organigrama na sua documentacdo interna e, portanto, viu-se a necessidade de
inicialmente criar um organigrama que servira de ponto de partida para a reestruturacdo
da mesma. O organigrama foi criado pela autora do presente projeto e aprovado pela

direcao da fundacéo.

O organigrama criado € o seguinte:

Direcdo Conselho Fiscal

Colaboradores

Figura 9-Organograma da Fundacao

Fonte: Elaboracéo propria
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Como ¢ possivel perceber pela figura apresentada, a Fundagdo apresenta apenas trés
nucleos: Direcdo, Conselho Fiscal e colaboradores. O ponto de ligacdo destes nucleos é
a direcdo, da qual, o Presidente é o responsavel pelo fluxo da comunicacao.

A data da elaborag&o do presente projeto, a Direcdo conta com nove membros e encontra-

se estruturada da seguinte forma:

— Presidente

Vice-Presidente

Secretario

Direcao — -
Tesoureiro

Delegado

— 4 Vogais

Figura 10- Composic¢ao da Dire¢édo

Fonte: Elaboragéo propria

Por sua vez, o Conselho Fiscal conta apenas com trés membros, tal como € possivel

verificar na imagem que se segue.

— Presidente

Secretario

Conselho Fiscal =<

— Vogal

Figura 11- Composi¢éo do Conselho Fiscal

Fonte: Elaboracgéo propria
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Ao nivel dos colaboradores, a Fundagdo conta apenas com seis funcionarios:

> 1 funcionario na manutencdo;
> 1 funcionério de limpeza;
» 3 funcionéarios de atendimento ao publico- trabalham nos museus;

> 1 funcionério de investigacdo- trata do arquivo.

— Museu 1

Museu 2

Colaboradores <<

— Museu 3

Figura 12-Divis&o dos colaboradores por setores

Fonte: Elaboragéo propria

A Figura 12 tem como finalidade mostrar que, todos os colaboradores da Fundacéo estéo
alocados a todos 0s museus, ou seja, além dos funcionarios que estdo responsaveis pelo
atendimento ao publico dos visitantes do museu, os restantes funcionarios laboram
igualmente nestes espacos, quer sendo responsavel pela manutencdo dos mesmos, pela

sua limpeza ou pelo arquivo dos documentos nestes espacos.

Os trés museus que sdo referidos na figura 12 sdo propriedade da Fundacéo e,
consequentemente, geridos pela mesma. Em cada um destes museus, existe uma loja de
recordacOes e, € através de doacgdes e das vendas destas lojas, que a Fundacdo obtém

rendimentos.

Dos trés funcionarios que trabalham nos museus, a autora do presente projeto, €
responsavel por fazer a gestdo dos trés espacos- ao nivel das compras e das lojas destes

espacos- e ainda intermediaria de varias situacdes entre a direcdo e os colaboradores.

36



6.4 Rendimentos

Para a subsisténcia da entidade e manutencdo dos espacos, a Fundagdo conta com

rendimentos de diversas areas:

e Donativos- Transferéncia Bancéaria e MBway;
e Cofres dos museus- Uma vez que a entrada é gratuita, a maior parte dos visitantes
deixam a sua colaboracdo em cofres préprios;

e Venda de lembrancas nos museus.

O setor onde a Fundacdo se encaixa- setor do turismo- € afetado pela sazonalidade, pelo
que os rendimentos da Fundagdo sdo muito superiores nos meses de verdo do que nos

meses de inverno.

7 Apresentacdo do Projeto

Ao longo do presente projeto, por questdes de confidencialidade, a entidade que acolheu

a autora do presente, sera apenas denominada de Fundacao.

Este projeto visa reestruturar a Fundacéo, com o objetivo de a mesma ter uma gestdo mais
organizada e eficiente e, também, de implementar alguns principios de controlo interno,
visto que, a data da elaboracgéo do presente projeto, os controlos internos na Fundacao séo

inexistentes (como sera possivel perceber ao longo do desenvolvimento do projeto).

Na Figura 13, é apresentado um cronograma da reestruturacdo da Fundacdo. O
cronograma, no eixo vertical, apresenta 0s anos em que a reestruturacdo vai acontecer,
desde 2023 até 2026. O eixo vertical mostra a percentagem de acabamento de cada

iniciativa que contempla a reestruturacao.

O primeiro acontecimento que deu origem a reestruturacao foi a alteracdo da estrutura da
Direcdo, que ocorreu durante o ano de 2023 (a percentagem de acabamento é 100% nesse

ano).

O segundo acontecimento serd a empreitada do novo museu, que deu inicio em agosto de

2023 e se espera a sua conclusdo em agosto de 2025.

Por altimo, devido a empreitada serdo criados departamentos durante o ano de 2025.
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1,2
Evolucao da Reestruturacao da Fundagao

0,8
0,6
0,4

0,2

2023 2024 2025 2026

e Reestruturagdo da Diregdo Investimento de Empreitada

Criacdo dos novos departamentos
Figura 13- Cronograma da Reestruturacédo da Fundacgéo

Fonte: Elaboragéo propria

De uma forma mais detalhada, o processo de reestruturacdo sera efetuado durante um
periodo de cerca de 2 anos e meio. Este periodo é justificado devido ao investimento
realizado, que consiste na criacdo de um novo museu; esta construcéo tem a duracéo de
cerca de 2 anos e, portanto, toda a estrutura da Fundacéo tera de ser alterada quando esta
empreitada terminar. Para dar inicio a construcdo deste novo ponto turistico, foi
necessario reestruturar a dire¢do da fundacédo, de modo a incluir membros que pudessem
dar apoio em decisdes mais especificas relacionadas com a tematica da engenharia e
também para ajudar a solucionar os problemas diarios de forma mais célere. Com a
construcdo deste novo ponto turistico espera-se que a Causa da Fundagdo seja mais
conhecida e consequentemente, mais turistas visitem os museus da Fundagéo, o que se

espera que implique, a médio e longo prazo um aumento a nivel de receitas.

Apbs a construcdo do museu ter terminado sera necessario criar departamentos que
trabalnem mais as tematicas pastoral e social, contudo, estes novos departamentos sO
serdo colocados em pratica no final da obra de modo a adequarem-se as necessidades da

Fundacdo nessa altura.

A Direcdo da Fundacéo foi reestruturada em abril de 2023 e 0s novos membros tomaram
posse no dia 25 de abril desse mesmo ano. A empreitada, por sua vez teve inicio em maio

e a data de conclusdo prevista sera em agosto de 2025 e, s6 posteriormente a esta data é
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que se irdo implementar os novos departamentos, que se esperam que até 2026 estejam ja

em funcionamento.

Cada uma destas fases seréo explicadas no ponto 9.2 Desenvolvimento.

8 Processo de Restruturagao

A reestruturacdo € um processo que envolve mudancas significativas na organizacéo,
funcionamento ou estratégia de uma empresa ou organizacao. E uma abordagem proativa
adotada por muitas organizacfes para se adaptar as mudangas no mercado, melhorar a

eficiéncia operacional, otimizar recursos e alcancar objetivos estratégicos.

A introducéo de uma reestruturacdo pode ocorrer por diversas razées, como mudancas no
ambiente de negdcios, pressoes financeiras, necessidade de se adaptar a novas
tecnologias, mudangas na lideranca, fusbes ou aquisicdes, ou busca por melhores
resultados e vantagem competitiva. A reestruturacdo pode afetar diversos aspetos da
organizacdo, incluindo sua estrutura organizacional, processos internos, cultura

corporativa, recursos humanos, sistemas de informacao, entre outros.

Uma introducéo eficaz da reestruturacao é crucial para garantir uma implementacao suave
e bem-sucedida. Geralmente, come¢a com uma andlise detalhada da situacdo atual da
organizacdo, identificacdo dos principais desafios e oportunidades, definicdo de objetivos
claros e desenvolvimento de um plano detalhado de reestruturacéo. E importante envolver
os principais stakeholders, como lideres, funcionarios e outros membros da organizacéo,

para garantir o alinhamento e 0 comprometimento com 0 processo.

A comunicacdo transparente e eficaz é fundamental durante a introducdo da
reestruturacdo, para garantir que os membros da organizacdo compreendam 0s motivos
por tras da mudanca, o que é esperado deles e como o processo sera conduzido. E
importante fornecer suporte adequado aos funcionarios afetados pela reestruturacao,

como treinamento, orientacao e assisténcia na transicao.

A introducdo da reestruturacdo também requer um acompanhamento e monitoramento
continuos para garantir que o processo esteja a progredir conforme o planeado e para fazer

ajustes quando necessario. A avaliacdo dos resultados alcancados em relacdo aos
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objetivos definidos é essencial para determinar o sucesso da reestruturacdo e identificar

areas que ainda precisam ser melhoradas.

Em resumo, a introducdo de uma reestruturacdo € um processo complexo que exige
planeamento cuidadoso, comunicagdo clara, envolvimento dos stakeholders e
monitoramento constante. Quando conduzida de maneira estratégica e bem gerida, a
reestruturacdo pode ajudar as organizagdes a se adaptarem e prosperarem num ambiente

de negdcios em constante evolucéo.

Revisédo Q

- Andlise da estrutura frente aos objetivos
estratégicos da empresa.

REVISAO

Desenvolvimento

- Diagnostico do Perfil das liderancas
- Identificacdo dos Gaps de
desenvolvimento
« Estruturacdo do plano de
/ Treinamento e Coaching visando o
REESTRUTURA(;AO DESENVOLVIMENTO fortalecimento dos profissionais

Reestruturacao Q

- Reestruturacdo Organizacional e dos
processos

- Desenvolvimento da meritocracia através da
politica de bonus para alavancar resultados

Figura 14- Processo de Reestruturagdo Organizacional

Fonte: Valéria Sepulveda- Consultoria Organizacional

Na Fundacdo em causa, a reestruturacdo torna-se uma necessidade pois encontra-se em
curso um grande investimento, que levara a criacdo de novos postos de trabalho e a uma
maior afluéncia de turistas aos museus, o que implica mais funcionarios ao servico da
mesma. Trata-se de uma empreitada de um valor que ronda os 10 milhdes de euros e,
portanto, é necessario que nos Orgaos de gestdo (Direcdo) estejam membros com
conhecimentos ligados a gestdo e também com conhecimento na area da engenharia civil.
Como existem membros na fase final do mandato, € necessario selecionar membros que
os substituam, de forma a assegurar que as funcdes que estes assumem ndo fiquem

desfalcadas. A Fundacdo deseja ainda criar departamentos para explorar novas areas.
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Neste processo, tal como explica a figura 14, serd analisado, em primeiro lugar os
objetivos da Fundacdo (Revisdo), em seguida, na fase de desenvolvimento, sera criado o
organigrama e, para terminar na efetiva fase de reestruturacdo, o novo modelo sera
aplicado na fundagfo. E importante referir que se os colaboradores ndo forem
acompanhando todo o processo de reestruturacao e perceberem o objetivo do mesmo, ha
uma grande possibilidade de este processo falhar e por isso € que é tdo importante fazer
formagdes ao longo deste processo para consciencializar os colaboradores dos objetivos

deste processo.

Os proximos subcapitulos 9.1 Revisdo, 9.2 Desenvolvimento e 9.3 Reestruturacdo, vao

desenvolver a figura 14, aplicando os conceitos a Fundacao.

8.1 Revisao

Neste momento inicial é necessario analisar a estrutura da Fundacgéo para perceber quais
s8o os pontos fortes e fracos da mesma e perceber se a estrutura se adequa aos objetivos

da mesma.

Ao longo da elaboracédo do presente projeto, foi possivel perceber que os funcionarios da
Fundacdo ndo tém conhecimento dos fins e objetivos da mesma, contudo visto que 0s
mesmos desempenham funcdes de atendimento ao publico, manutengéo e limpeza, esta
falta de conhecimento ndo interfere no bom desempenho dos seus trabalhos. Contudo,
apesar da Fundacdo conseguir subsistir e em funcionamento, ndo atinge os objetivos a

que se propde e, portanto, é possivel concluir que a estrutura da Fundacgéo néo é eficiente.

8.2 Desenvolvimento

Para iniciar esta fase, é necessario fazer um diagnostico geral ao funcionamento da
Fundacdo, de modo a averiguar o bom funcionamento da mesma. Para tal, € necessario
inquirir os funcionérios, através de entrevistas, de modo a perceber se eles estdo
conscientes das suas funcdes, responsabilidades e obrigacdes. Estas entrevistas estdo
relacionados de forma direta com os controlos internos e, portanto, serdo apresentados no

ponto 10 Controlo Interno.
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Neste momento € importante alinhar a cultura dos colaboradores da Fundagdo com a
cultura da mesma, ou seja, € necessario incutir nos funcionérios os objetivos da Fundacao,

para que todos trabalnem com o mesmo objetivo e para a mesma causa.

Para conseguir entdo incutir os principios da Fundac&o e atingir os objetivos da mesma,
sugere-se que se crie um Programa Pastoral. Este Programa Pastoral sera implementado
através de um departamento novo. Este departamento pastoral terd uma ligacdo direta
com os funcionéarios da Fundacdo de modo que estes ajam em conformidade com os

objetivos da mesma e de forma que esta se torne mais eficiente.

Este Programa Pastoral sera desenvolvido no seio da Fundacéo, ligando os funcionarios

a pessoas externas.

O proximo subcapitulo apresenta-se uma proposta destes departamentos e do programa

pastoral que seré desenvolvido na fundacéo.

8.2.1 Departamentos e Gabinetes

Para continuar todo o trabalho realizado, estudar e realizar mais projetos, corresponder
com mais capacidade as exigéncias que a causa e fins da Fundacéo e para que os Orgaos
de Gestdo tenham mais capacidade de resposta, € necessario criar departamentos que
atuem diretamente na comunidade em que a Fundacéo se insere e, deste modo, atingir os

objetivos e fins da mesma.

Para tal, foi proposto a criacdo de um Departamento da Pastoral, que se divide em trés

subdepartamentos e 3 gabinetes:

Departamento da Pastoral:

» Evangelizacdo- Foram propostas 4 pessoas para dar inicio e comandar este
departamento;

» Centro de Estudos- Foram propostas 2 pessoas para gerir este departamento;

» Pastoral Social e Saude- Para o qual foram propostos 5 nomes para iniciar as

atividades deste departamento.
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Gabinetes:

» Gabinete Juridico- Onde se sugeriu colocar 2 pessoas;
» Gabinete de Imprensa- Foram propostos 3 nomes para este departamento;
» Servicos Externos (Parte Comercial) - Onde se sugeriu 2 nomes para este

departamento.

A Fundacdo contara entdo, no final do processo de reestruturacdao, com os nlcleos da
Direcdo e Conselho Fiscal, Colaboradores, Departamento da Pastoral, Gabinete
Juridico, Centro de Estudos e Servigos Externos, onde inicialmente s6 contava com
Direcéo, Conselho Fiscal e Colaboradores.

8.2.2 Projeto/Programa Pastoral

O Projeto e Programa Pastoral serdo orientados pelo departamento pastoral, apresentado
no ponto anterior. Este projeto/ programa terdo como temas de reflexéo:

e Histdria de uma Vida;

e Eucaristia;

e Amor a Jesus Crucificado;

e Imaculado Coracdo de Maria;

e Missdo e Mensagem da Causa da Fundacao;
e Sofrimento;

e Oracdo e devogdes;

e Espiritualidade.

A abordagem destes pontos ira ajudar nos fins da Fundacéo, que foram referidos no ponto
7.2 Fins e Objetivos.

Fazer unidade com o plano pastoral da Igreja Universal e Diocesana

1. Publicacéo de obras:
e Publicar os arquivos da Fundacdo com estudo pastoral;
e Publicar obras relacionadas com a causa da Fundacdo:

e Pagelas e desdobraveis.
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2. Celebragdes associadas a causa da Fundacdo:
e Conferéncias/meditacgdes;

e Celebracdes assinalando temas da mensagem e datas importantes.

3. Ciclo cultural:
e Conferéncias;
e Animacao musical;
e Documentarios/Filmes;

e Exposigoes.

4. Peregrinar:
e Pretende dar a conhecer a mensagem e os locais ligados a Fundacdo. Estas

visitas sdo acompanhadas por guias.

5. Um dia com a Fundacao:
Os peregrinos sdo convidados a conhecer e a celebrar a mensagem da Fundagcéo,
com programas para um dia, uma manh& ou uma tarde, adequados para criangas,
jovens e adultos.
e Programa:

09h30-Acolhimento na Igreja Paroquial;

10h00 - Celebracéo da Eucaristia;

11h00- Tema de reflexéo;

12h00- Via Sacra/ Adoracao Eucaristica;

13h00 -Almoco no Parque de Merendas/Restaurante;

14h30 - Visita guiada;

16h00 - Orac¢do do Rosario Mariano;

17h00- Despedida

NN N N N N RN

Ap0s aplicar estes programas no dia a dia da Fundacdo, esta consegue atingir os seus fins,

labora de acordo com os seus ideais €, portanto, o seu funcionamento sera eficiente.
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8.3 Reestruturacgéo

Nesta ultima fase, tudo o que foi previamente definido e idealizado ser& posto em pratica.

E nesta fase que se avalia o bom funcionamento da nova estrutura.

Considerando as alteragdes que foram idealizadas pela autora do presente projeto em

conjunto com o Orgao de Gestdo da Fundagao, foi criado um organograma que contempla

0s novos departamentos que irdo ser criados pela Fundagéo:

Direcdo

Conselho Fiscal

Colaboradores

Departamento da
Pastoral

Gabinete Juridico

Evangelizacdo

Centro de Estudos

Figura 15- Organograma da Fundag&o considerando os novos departamentos

Pastoral Social e

Salde

Fonte: Elaboragéo propria

Gabinete de
Imprensa

Servigos Externos

Este modelo de reestruturacdo assenta na teoria Geral da Administracdo de Fayol (Fayol.

(1916). Administration géneral et industriel.), onde se consideram importantes para a

organizacdo os principios de divisdo de trabalho, autoridade e responsabilidade,

disciplina, unidade de comando, unidade de direcdo, deterioracdo do interesse pessoal

para 0 interesse coletivo, centralizacdo, cadeia escalar, estabilidade de emprego,

iniciativa, entre outros.

Ap0s apresentar as alteraces que serdo feitas na gestao, € necessario avaliar os controlos

internos da Fundacdo, pois, tal como referido no ponto 2 Gestdo do Capitulo I, os

Controlos internos séo da responsabilidade da gestéo.
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9 O Controlo Interno na Fundacao

A Fundacdo em estudo ndo apresenta qualquer tipo de sistema de controlo interno, pelo
que, serd necessario implementar procedimentos de controlo interno considerando as

principais deficiéncias detetadas na entidade.

A Fundacdo em causa é uma entidade muito pequena e, portanto, ndo sera necessario
aplicar um sistema de controlo interno extenso e complexo. Numa primeira fase o ideal
sera apenas incutir os principios do controlo interno para se regularem os processos feitos

de forma mais recorrente pelos funcionérios.

Para a criacdo de um sistema de controlo interno eficiente, € necessario ter em

consideracdo a entidade em questdo e as suas necessidades.

No sentido de identificar os procedimentos a implementar adequados a Fundacgéo, os
funcionarios foram entrevistados sobre os procedimentos mais rotineiros de modo a
levantar as deficiéncias maiores no funcionamento da Fundacdo, e obter um diagnostico
sobre o desenho atual dos controlos internos, se existem ou néo e, caso existindo, se séo

eficientes.

A entrevista realizada aos funcionarios, foi elaborada pela autora do presente projeto e,

tem por base questdes relacionadas com os procedimentos mais rotineiros.

Como referido anteriormente, a Fundacdo detém e gere 3 museus, nos quais existe uma
loja de recordacbes, que se tornam a maior fonte de rendimento da Fundacéo.
Considerando a importancia das vendas dos museus, € importante perceber se, 0s stocks
dos produtos para venda dos mesmos sdo bem geridos. Para isso questionou-se aos
funcionarios sobre a gestdo dos inventarios, se existia um stock minimo para cada produto
( de forma a garantir que ndo exista a falta de produtos para venda), se existe segregacéo
de funcbes na aquisicdo e entrada dos produtos em stock (ou seja, se quem faz as
encomendas, € a mesma que confere os produtos a chegada e da entrada dos mesmos no
programa ARP), se existe contagem frequente dos inventarios, de forma a averiguar se
existem desvios entre o stock registado no programa e o efetivo, e também se existe

alguma margem de lucro predefinida, ou algum critério para o calculo da margem.

Os produtos de inventario ndo sdo as Unicas compras realizadas pelos colaboradores da
Fundacéo, contudo, séo as que, regra geral apresentam um maior peso nos gastos. Os

funcionarios encarregues pela manutencdo e limpeza também adquirem produtos que

46



usam diariamente no desempenho das suas fun¢des. Em alguns casos, principalmente
para a manutencdo, os materiais comprados séo de valores elevados. Considerando estes
aspetos, é importante avaliar se estes gastos sdo controlados pelos Orgaos de Gestdo. Por
este motivo, questionou-se 0s colaboradores sobre se existe algum controlo relativo as

despesas efetuadas.

Para além das questdes relacionadas com a gestdo dos stocks detidos para venda e dos
gastos relacionados com as compras para 0 desempenho das atividades de limpeza e
manutenc¢do, foi ainda inquirido aos colaboradores sobre o controlo que existe na
assiduidade dos mesmos. O horéario dos colaboradores varia conforme a posicdo que
ocupam e, portanto, é necessario perceber se existe algum controlo sobre a presenca e o

cumprimento dos horarios.

Por fim, foi questionado ainda sobre se existe controlo sobre os dias de ferias que 0s

colaboradores usufruem.
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Pergunta 1
]
]
]
L]

Faixa etaria?
Entre 18 e 25
Entre 26 e 35
Entre 36 e 45
Mais de 46

Pergunta 2
]
L]

Género?
Masculino
Feminino

Pergunta 3
O
[l
Ol

Fungdo?

Atendimento ao publico
Manutengao

Limpeza

Pergunta 4
1
O
[l

Formagdo profissional?
92 ano

122 ano

ensino superior

Pergunta 5
O
|
[

Existe stock minimo para todos os produtos?
Sim

Ndo

N3&o aplicavel

Pergunta 6
|
O
Ll

A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a recegdo dos bens?
Sim

Ndo

N3o aplicavel

Pergunta 7
O
|
O
Ll

Com que frequéncia é feita a contagem de inventario?
1 vez por més

1 vez por semestre

1 vez por ano

N3do aplicavel

Pergunta 8
O
|
[

Considera a frequéncia adequada?
Sim

Ndo

N3o aplicével

Pergunta 9
O
O
Ol

A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
Sim

Ndo

N3&o aplicavel

Pergunta 10
O
O
[

Existe algum controlo sobre as despesas?
Sim

Ndo

N3o aplicével

Pergunta 11
O
1
[

Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?
Sim

Ndo

N3o aplicavel

Pergunta 12
[l
O
[l

Existe controlo sobre as férias?
Sim

Ndo

N3o aplicavel

Figura 16- Guia da entrevista feita aos funcionarios da Fundacao

Fonte: Elaboracdo prépria
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A entrevista, como mencionado anteriormente, foi realizado a cinco trabalhadores
distintos, sendo eles trés do sexo feminino e dois do sexo masculino. Para além da autora,
cuja sua faixa etaria se encontra no intervalo de 18 anos aos 25 anos, todos os trabalhos
apresentam mais de 35 anos, sendo que apenas um apresenta uma idade superior a 46

anos.

Género

Feminino _ 3

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3
Figura 17- Estrutura dos inquiridos por sexo

Fonte: Elaboracdo prépria

Faixa etdria
3

2,5

2 1
1,5 1

1
0,5 0

A
0
18- 25 16-35 36-45 Mais de 46

Figura 18- Estrutura dos Funciondrios por idade

Fonte: Elaboracgéo propria

Com base nas respostas a estas duas respostas foi possivel elaborar os graficos
anteriormente apresentados, onde é possivel verificar a estrutura etaria dos colaboradores

da Fundacéo.
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A pergunta relativa & funco que desempenham na empresa, a sua maioria respondeu que
trabalha com o atendimento ao publico, sendo que apenas um funcionario é responsavel

pela manutencdo e um pela limpeza.

A seguinte figura evidencia a distribui¢do dos funcionérios de acordo com a sua funcéo.

Funcao?

B Atendimento ao publico B Manutengdo M Limpeza
Figura 19- Divis&o dos Funcionarios por cargo

Fonte: Elaboracgéo propria

No que diz respeito a formagdo académica, trés dos cincos inquiridos concluiram o
décimo segundo ano, um deles 0 nono ano e apenas um elemento possui formacéo

superior.

Relativamente a questdo da existéncia de stock minimo de produtos, todos os funcionarios
cuja funcéo € o atendimento ao publico afirmacgéo que nédo existe um nimero minimo de
artigos e afirmam também que nédo existe qualquer tipo de controlo relativamente a este

assunto.

O trabalhador cuja funcéo passa pela manutencéo dos espacos afirma que a pergunta néo
é aplicavel, pois a necessidade de adquirir equipamentos/ produtos de manutencao ( como

lampadas, torneiras, 6leos) sdo adquiridos e utilizados de acordo com a sua necessidade.

Por fim, o funcionéario da limpeza afirma existir um nimero minimo de produtos de

limpeza, no entanto, esse controlo nédo é realizado pelo trabalhador.

A definicdo dos stocks minimos, tal como referido anteriormente, é importante,

principalmente, para os colaboradores que trabalham com o atendimento ao publico, de
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forma a garantirem que nenhum dos produtos vendidos fique esgotado entre o tempo em

que o stock acaba e até que se recebe a encomenda com esses produtos.

Todos os funcionérios afirmam que nem sempre quem realiza a encomenda é quem recebe
0 produto. Uma vez que os trés funcionarios que trabalham diretamente com o puablico
podem trocar os seus postos de trabalhos entre si e uns realizam as folgas dos outos, é
comum um colaborador verificar os artigos que se encontram em falta e um outro receber

a encomenda.

A questo da frequéncia da realizagdo dos inventarios todos os colaboradores afirmam

que este apenas é realizado uma vez por ano.

Ap0s obter esta resposta, a autora questiona se a periocidade é ou ndo adequada, pelo que

as repostas encontram-se no seguinte grafico.

Considera a frequéncia dos inventarios
adequada?

ESim B N3o M N3o aplicavel

Figura 20- Opinido dos Funcionarios relativa a periodicidade da contagem do inventario

Fonte: Elaboracgéo propria

Através da andlise do grafico é possivel concluir que a maioria dos trabalhos defende que
a realizacdo dos inventarios apenas anualmente é suficiente para a empresa. Apenas a

autora defende que a repeticdo é insuficiente, devendo ser realizada num nimero superior.

O facto de o inventario apenas ser realizado anualmente para o fecho de contas tem
implicacdes no bom funcionamento da empresa pois, existem indmeras vezes em que 0
stock de varios artigos apresentam quantidades negativas no programa de faturacéo;

existem diversos erros no inventario ao longo do ano e isso faz com que, muitas vezes
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sejam feitas encomendas de material sem ser necessario e todas essas diferencas apenas

sejam corrigidas anualmente.

Relativamente & margem de lucro dos produtos vendidos todos os funcionarios que
desempenham a funcdo de venda defendem que a margem nao segue nenhuma métrica,
sendo o valor bastante variavel de produto para produto. O luro apresenta uma variagao
ndo sé ao nivel dos produtos, como também ao longo do ano. Assim, este valor apresenta
uma percentagem que varia entre 0s 20% e 0s 100%. A autora do presente Projeto defende
que, a margem de lucro deveria ser definida previamente pelos Orgaos de Gest3o.

Acerca das compras efetuadas pelos colaboradores, 100% dos mesmos afirmam nao
existir um controlo das mesmas, estando estes autorizados a realizarem as despesas que
assim entenderem independentemente do valor. N&o existe qualquer tipo de reunido de
planeamento e gastos, nem € necessaria nenhuma autorizacdo formal para a realizacao

das compras.

Quanto aos gastos com pessoal, a maioria dos trabalhadores afirma que ndo existe
controlo nem da pontualidade nem da assiduidade. Estas respostas tém por base a falta de
meios de controlo, tais como, cartdo de funcionario, controlo por parte de superiores nem
camaras de vigilancia que registem a hora de entrada e saida e a presenca do colaborador.
Apesar da maioria partilhar a mesma ideia, um dos membros defende que existe o
controlo de ambas as coisas uma vez que trabalha diretamente com o publico e existem
horarios que devem ser cumpridos. No entanto, 0 mesmo membro afirma que sai mais
cedo e que falta diversas vezes sem justificacdo nem aviso prévio. Ao longo da realizacédo
do presente projeto, a autora do mesmo verificou que grande parte dos funcionarios ndo
cumprem os horarios definidos no contrato e, mesmos sendo algo recorrente, 0S mesmos
ndo sdo penalizados pelos atrasos nem faltas. Estes fatores tém um duplo impacto nas
contas da Fundacdo, por um lado, quando o colaborador chega atrasado, pode perder
visitas aos museus e vendas e, alem disso, a Fundacao esta a pagar ao colaborador mais
horas do que as que efetivamente foram trabalhadas. O facto de os atrasos e faltas ndo
serem penalizados, leva a que colaboradores ndo estejam motivados a cumprir as regras

e que nao vejam o trabalho como um compromisso.

Por fim, no que diz respeito ao controlo das férias, também a maioria afirma que nédo
existe um controlo, uma vez que a empresa ndo cria nenhum mapa de férias nem as

mesmas sdo afixadas. Para além disso, afirmam também que ndo precisam de uma
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aprovacao das férias, as férias na empresa sdo sempre aprovadas, mesmo que existam
conflitos e sobreposi¢des de férias com outro colaborador. Por fim, afirma também que
podem marcar férias sem um periodo de antecedéncia. Uma das funcionarias defende que

a empresa controla em demasia o periodo de férias escolhido pelos seus coladores.

Existe controlo sobre as férias?

1
. 0
0
Sim Ndo N&o aplicavel

Figura 21-resposta dos funcionarios relativamente ao controlo de férias

Fonte: Elaboracgéo propria

Todos os trabalhadores afirmam que mesmo existindo um periodo de maior trabalho nos
meses entre julho e setembro, a Fundacdo autoriza a marcacao de férias nesse periodo,

independentemente do fraco volume de negocio verificado entre janeiro e margo.

A ndo existéncia deste controlo permite também que os colaboradores usufruam de mais

dias de férias do que aqueles a que tém direito.

9.1 Deficiéncias do Controlo Interno

Apds avaliar as respostas dadas pelos funcionarios, a autora do presente projeto concluiu:
Principais deficiéncias ao nivel do Controlo Interno:

1) Ao nivel do Inventario:
e Definicdo de um stock minimo para cada produto inexistente;

e A pessoa gque faz a encomenda procede a rececao dos bens;
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e A contagem do inventéario apenas € feita anualmente, mas existem bens que
deveriam ser inventariados com mais frequéncia;

e NA&o esté definida a margem de lucro minima dos artigos para venda ao publico.

2) Ao nivel de Recursos Humanos:
e |nexisténcia de meios de controlos de faltas;

e Falta de controlo de férias;

3) Ao nivel dos Gastos (Compras):
e Controlo dos Gastos;

e Aprovacao dos Gastos.

Para além das deficiéncias de controlo identificadas, pela autora do Projeto, através das

entrevistas realizadas aos colaboradores, a mesma identificou ainda deficiéncias:

4) Ao nivel das receitas dos Museus:
e Integralidade das receitas obtidas;

e Integralidade dos depositos efetuados.

Estas deficiéncias no controlo interno originam, ndo sé falhas no funcionamento da
Fundacdo, causando potenciais prejuizos, mas também desmotivacdo nos funcionarios
para agirem de forma correta e em acordo com os ideais da Fundagéo, uma vez que, como
foi referido anteriormente, como os colaboradores ndo séo repreendidos pelos atrasos que

tém, ndo se sentem motivados a cumprir os horarios definidos.

Considerando que a Fundacdo ndo apresenta nenhum modelo de controlo interno, o
modelo COSO, iré servir de base para a implementacéo de principios de controlo interno.
Sendo a Fundacdo uma entidade de dimensdo muito pequena, o0 modelo de COSO
utilizado como ponto de partida € o modelo inicial, onde comtempla trés objetivos e cinco

componentes.
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O modelo COSO- IC foi utilizado como base para encontrar solu¢des mais adequadas a

Fundacdo, na medida em que foram consideradas as cinco componentes de controlo

interno apresentadas por este modelo:

Ambiente de controlo: o ambiente de controlo determina os controlos existentes
na organizagao, no caso da Fundagdo, como os controlos ndo existem, o ambiente
de controlo também ndo existe;

Avaliacdo de risco: foram consideradas as agOes rotineira onde havia mais
margem de erro e, dai estar mais associado ao risco;

Atividades de controlo- foi avaliado se existia algum tipo de controlo interno,
mesmo que informal, para cada procedimento;

Informagé&o e comunicacgdo: como flui a informacéo relativa a estes procedimentos
mais rotineiros;

Monitorizagdo de atividade: foram consideradas as atividades de monitorizagéo

de controlos, caso existam, e se sdo eficientes.

9.2 Sugestdo de medidas de Controlo Interno a implementar

Para estas deficiéncias e considerando as componentes do controlo interno apresentadas,

a autora do presente projeto sugere as seguintes medidas:

a)

b)

Ao Nivel do Inventério:

Definir stock minimo para os artigos de forma a evitar rotura de stock;

Segregar as funcdes de encomenda, rececdo e contabilizagdo da encomenda;
Definir contagens de stock com uma maior frequéncia, por exemplo, trimestrais;
Definir uma margem de lucro minima para os produtos vendidos. A margem deve

ser definida pela direcéo.

Ao Nivel das despesas:

As despesas tém de ser aprovadas pela direcdo antes de serem executadas;
Avaliacdo da viabilidade dos gastos;

Verificar se 0s gastos apresentados pelos colaboradores sdo razoaveis e se a

orcamento disponivel para ocorrer esta compra.
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c) Ao nivel de Recursos Humanos:
e Criar um sistema de controlo de faltas;

e Definicdo de férias no inicio do ano civil e comunica¢do das mesmas a direcéo.

d) Ao nivel das receitas dos Museus:

e Registo separado da receita obtida (taldes de caixa) e valores recebidos;

e Justificacdo de eventuais diferencas de caixa;

e Segregacdo das funcbes entre depdsito e quem conferencia a integridade da
receita;

e Efetuar reconciliacdes bancarias mensais.

Ao incutir estas solugdes no seio da Fundacéo, os riscos subjacentes as operagdes ficam

reduzidos.

Espera-se que estes controlos tenham um impacto positivo nos resultados da Fundacéo
pois, evitam erros no reporte das receitas, passam a ser considerados 0s atrasos e as faltas
dos funcionarios, 0 que evita que sejam pagas horas de trabalhos a mais aos funcionarios

que efetivamente ndo foram laboradas, entre outros.

Para que se avalie de forma continua a eficacia dos procedimentos de controlo interno
sugeridos, o ideal seria criar um departamento de auditoria interna que verificasse 0s
controlos internos e 0 cumprimento dos mesmos, principalmente nesta fase inicial, em
que os procedimentos de controlo estdo a ser implementados. A Al, pode ser vista como
um gasto para Fundacdo, mas, existem membros da Direcdo com capacidade e
habilitacbes para executarem este papel, pelo que ndo existird gastos extra. Esta situacdo

sera avaliada no ponto seguinte, 11 Auditoria Interna.
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10 Auditoria Interna

O conceito de auditoria interna tem vindo a mudar ao longo dos anos e continua em
constante mutagdo, contudo, € possivel afirmar, como referido no Capitulo 5, que a
auditoria interna defende os interesses da uma organizacao, avaliando a eficacia e a

eficiéncia do sistema de controlo interno presente na entidade.

No caso da Fundacdo, considerando que esta € uma entidade muito pequena, € que 0s
controlos internos, a data da elaboracdo do presente projeto ainda sdo inexistentes, ndo é
justificavel criar um departamento de auditoria interna. Contudo, é importante considerar
que, nesta fase de implementacdo dos procedimentos de controlo interno, hd uma
necessidade acrescida de monitorizar a aplicacdo dos mesmos e, portanto, a sugestao
colocada a Fundacao pela autora do presente Projeto seria, que dois membros da Direcao,
assumissem o acompanhamento numa primeira fase a aplicagdo dos procedimentos de
controlo interno e, numa segunda fase, entéo, avaliar e monitorizar execu¢do dos mesmos.
Seriam escolhidos para esta tarefa a Tesoureira, pelos seus conhecimentos académicos e
um membro vogal, que tem disponibilidade de acompanhar muito frequentemente os

procedimentos implementados.

Para este processo ser realizado com sucesso € imprescindivel que estes 0os membros da
Direcdo percebam os controlos e como podem ser aplicados, transmitam essas
informacdes aos funcionarios e, periodicamente avaliem se estdo a ser aplicados e da
forma correta. Por exemplo, no que toca aos inventarios, a Tesoureira da Dire¢do pode,
periodicamente, verificar se existem artigos com stock inferior ao stock minimo, verificar
se as margens de vendas foram calculadas corretamente e verificar se ndo existem
diferencas de caixa injustificadas. O membro Vogal, pode acompanhar os fechos de caixa,
as contagens de inventario e, ainda, avaliar se 0s gastos em determinadas compras, sdo

razoaveis ou nao, por exemplo, o0 gasto em maquinaria de manutencao.

Todo este processo serd acompanhado pela autora do presente projeto, contudo, as
conclusdes da aplicacdo dos procedimentos de controlo interno e da auditoria interna feita

pela Direcdo, ndo estdo presentes neste documento devido a limitacdo temporal.
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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11 Concluséao

Ap0s a conclusdo do estudo pratico e a leitura de varios artigos cientificos € possivel
concluir sobre a concretizacdo ou ndo dos objetivos descritos no Capitulo Introdugdo. Ou
seja, é possivel neste momento perceber quais os procedimentos sugeridos para
implementar no controlo interno e quais 0s eventos que levaram a reestruturacdo da

Fundacéo.

A Fundacao que acolheu a autora do presente projeto ndo tinha definida uma estrutura
organizacional conhecida pelos membros da mesma e, portanto, foi 0 ponto de partida
para este projeto. Como a mesma esta a enfrentar varias mudancas a nivel organizacional,
com novos investimentos, novos departamentos e novos projetos, foi necessario
reestruturar a gestdo da fundagdo, de forma a incluir os novos departamentos no
organograma inicialmente desenhado, atualizar os cargos da dire¢éo (chefia) de forma a
incluir pessoas que tivessem mais conhecimento em &reas de engenharia para
acompanharem o investimento de uma forma mais pratica. O novo organograma foi dado
a conhecer aos colaboradores, assim como os objetivos de cada novo departamento. Este
organograma também sera aplicado ao longo de todo o periodo de reestruturacdo da
Fundacéo (2023 a 2026).

O sistema de controlo interno inicial da Fundacao foi avaliado, tendo-se concluido que o
mesmo era inexistente. Foram revistas quais as atividades mais rotineiras, 0s riscos
associados as mesmas e possiveis procedimentos de controlo interno que possam ajudar
a diminuir esses riscos. Apesar das sugestdes terem sido reconhecidas e aceites pela
direcdo da Fundacdo, ainda ndo foram colocadas em pratica, pelo que ndo € possivel

concluir sobre a eficacia das mesmas a data da apresentacdo deste projeto.

Por ultimo, a existéncia de auditoria interna, como referido no Subcapitulo anterior, ndo
€ necessaria, devido a dimensdo da Fundacdo. Contudo, caso a mesma venha a crescer,
este tema sera repensado. A data da entrega do projeto, apenas foi considerado pela
Direcdo nomear o Tesoureiro e a VVogal sugerida pela autora do projeto, no sentido de
este fazer o acompanhamento da implementacdo dos procedimentos de controlo interno
e fazer a monitorizacdo da aplicacdo do mesmo, pois, apesar de nao existir um
departamento de auditoria interna, os procedimentos de controlo sugeridos devem ser
monitorizados. Visto que o a implementacédo dos procedimentos de controlo interno ainda

ndo avancou, a monitorizagdo dos mesmos também n&o.
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11.1.1 Questdes de Investigacao

Neste Subcapitulo serdo consideradas as questBes de investigacdo apresentadas no
subcapitulo 6 Metodologias e serdo respondidas com base nos pontos anteriores.

Q1: Que controlos estdo definidos na organizacdo? N&o havendo controlos internos

definidos, quais as consequéncias na organizacao?

Como se observou no subcapitulo 10 Controlo Interno, a organizacdo ndo apresenta
qualquer tipo de controlo interno instituido, o que apresenta consequéncias para a mesma
ndo so6 a nivel econdmico, como por exemplo, como nao héa registo de assiduidade, quando
os funcionarios faltam ndo tém o dia descontado do ordenado, mas também a nivel
operacional porque a falta de controlo de stock leva a stock em demasia em alguns artigos

e rotura de stock noutros.

Q2: Na organizacdo em questdo ha segregacéo de funcdes?

A segregacdo de funcOes é inexistente pois, a maioria das vezes, o fecho de caixa e a
contagem dos valores em caixa é realizada pela mesma pessoa, ou a rece¢do dos artigos
é realizada pela mesma pessoa que faz a encomenda e pela mesma pessoa que regista a

entrada do material no programa de vendas.

Q3: Os funcionarios estdo cientes das suas funcdes e respetivas responsabilidades?

Sim, ao realizar as entrevistas aos funcionarios, foi possivel perceber que, todos sabem
0s cargos que ocupam. Durante a execucdo do Projeto, a autora do mesmo também
verificou gque todos os colaboradores executam as tarefas que sdo esperadas, como por
exemplo, o colaborador responsavel pela manutencdo e a responsavel pela limpeza,
sabem que tém de desenvolver as suas atividades em todos os espacos da fundacéo,
garantido assim gue ndo haja nada danificado, como por exemplo os lavatérios das casas

de banho, nem nada sujo, como por exemplo as casas de banho destinadas ao publico.
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Q4: E conhecido por todos o organigrama da Fundag&o?

O organigrama da Fundagéo era inexistente e, portanto, ndo era do conhecimento de
nenhum funcionario, contudo, ap6s ser desenhado 0 novo organigrama presente no ponto
9.3 passou a ser do conhecimento de todos os funcionarios. Para dar conhecimento do
mesmo a todos os colaboradores, foi realizada uma reunido com os mesmos, na qual foi
exposto 0 novo organigrama e 0s motivos que levavam a este novo modelo. O mesmo
ficou ainda afixado na sala de convivio dos funcionarios, estando assim disponivel para

consulta.

Q5: Qual a ligacdo dos funcionarios com a chefia?

Sendo a Fundacdo uma organizagdo de dimensdo muito pequena, era expectavel que a
ligagéo dos colaboradores com os membros da Diregdo fosse mais direta, contudo, o Gnico

elo entre os colaboradores e a Direcéo € o Presidente da mesma.

O Presidente da Direcdo faz visitas didrias aos colaboradores, contudo, os restantes
membros apenas interagem com os colaboradores semestralmente. Sempre que existe
alguma questdo por parte dos colaboradores, estes colocam a mesma ao Presidente, que,
posteriormente, comunica com o0s restantes membros, de forma a solucionar a questdo

colocada.
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12 LimitacOes do Estudo

Ao longo da elaboracdo do presente projeto foram sentidas vérias limitacdes e
dificuldades, tanto no que se refere a obtencdo de informacao para sustentar a Revisao da
Literatura, como também na obtencao de resposta por parte da entidade. Contudo, a maior
limitacdo sentida no desenvolvimento do projeto, prende-se com a limitagdo temporal,

pois:

e O presente projeto foi desenvolvido no periodo do ano letivo 2023/2024, contudo,
este intervalo de tempo ndo foi suficiente para conseguir efetuar o Follow-up das
alteracdes discutidas com a Direcéo da Fundacgéo e pela autora do presente projeto.
Contudo, este documento sera a base para a implementacgéo dos procedimentos de
controlo interno referidas no ponto 10 Controlo Interno e do acompanhamento
dos mesmos atraves da auditoria interna, como referido no Subcapitulo 11.

e Tal como refere a Figura 13- Cronograma da Reestruturacdo da Fundacdo, do
ponto 8 Apresentacdo do Projeto, o periodo de tempo expectavel em que iria
ocorrer a aplicacdo global do projeto era de dois anos e meio, entre 2023 a 2026.

Tendo isto em consideracdo, nao foi possivel concluir acerca a eficacia dos procedimentos

propostos o que dificultou o desenvolvimento do projeto.

Uma outra limitacdo sentida no desenvolvimento do projeto foi a falta de conhecimento
do tema pelos funcionérios. Os temas abordados ndo sdo de facil compreenséo, o que
dificultou a comunicacgéo e o entendimento numa fase inicial. Todavia, a medida que o
projeto avancava, a autora percebeu que, sempre que fosse necessario questionar 0s
colaboradores sobre algum tema, era necessario explicar os conceitos relativos ao tema
que ia tratar e a importancia dos mesmos aos funcionarios da Fundacao, o que originou,
posteriormente um melhor conhecimento dos temas que iriam ser abordados, portanto, a

comunicacdo foi ficando mais facil.
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Apéndice | — Inquérito realizado aos funcionarios da Fundacéao

Pergunta 1 |Faixa etaria?
[ [Entre 18 e 25
[J |Entre 26 € 35
[ [Entre 36 e 45
[ |Mais de 46

Pergunta 2 |Género?
[ [masculino
[J [Feminino

Pergunta 3 |Fungdo?
[] |Atendimento ao publico
[ |Manutengdo
[1 [Limpeza

Pergunta 4 [Formagdo profissional?
[ |92 ano
{122 ano
] |ensino superior

Pergunta 5 |Existe stock minimo para todos os produtos?
1 [sim
[ [N3o
[1 [N&o aplicavel

Pergunta 6 |A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a rece¢do dos bens?
I |sim
[J [N3o
[] [N3o aplicavel

Pergunta 7 |Com que frequéncia é feita a contagem de inventdrio?
[ |1 vez por més
[ |1 vez por semestre
[ |1 vez porano
[] [N3o aplicavel

Pergunta 8 |Considera a frequéncia adequada?
[ |Sim
[1|N3so

] |N3o aplicavel

Pergunta 9 |A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
O [sim
] |N3o
[] |N&o aplicavel

Pergunta 10 |Existe algum controlo sobre as despesas?
[ |Sim
1 |Ngo
[ [N&o aplicavel

Pergunta 11 |Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?
[ |sim
] |Ngo
[] |N&o aplicavel

Pergunta 12 |Existe controlo sobre as férias?
] [Sim
[J [N3o
[] |N&o aplicavel
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Anexo | — Inquérito trabalhador 1

Pergunta 1 |Faixa etaria?
[v] |Entre 18 e 25
[J |Entre 26 e 35
[] |Entre 36 e 45
[ [Mais de 46

Pergunta 2 |Género?
[J [Masculino
Feminino

Pergunta 3 |[Fungdo?
Atendimento ao publico
[ |Manutengdo
[] |Limpeza

Pergunta 4 |Formagdo profissional?
[1]92ano
[ ]122 ano
ensino superior

Pergunta 5 [Existe stock minimo para todos os produtos?
[J [sim
Nio
] |N3o aplicavel

Pergunta 6 |A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a recegdo dos bens?
[J [sim
Nao
(] |N&o aplicavel

Pergunta 7 |Com que frequéncia é realizada a contagem de inventério?
[1]1 vez por més
[] |1 vez por semestre
1 vez por ano
] |N3o aplicavel

Pergunta 8 |Considera a frequéncia adequada?
O |sim
Ndo
(] |N&o aplicavel

Pergunta 9 |A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
[ |Sim
Nao
[] [No aplicavel

Pergunta 10 |Existe algum controlo sobre as despesas?
O [sim
[¥] INdo
[] |N&o aplicavel

Pergunta 11 |Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?
O [sim
] [Ndo
[] |N&o aplicavel

Pergunta 12 |Existe controlo sobre as férias?
1 |sim
Ndo
[] |N&o aplicavel
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Anexo | — Inquérito trabalhador 2

Pergunta 1 (Faixa etaria?
[1|Entre 18 e 25
[1|Entre 26 e 35
[] |Entre 36 e 45
Mais de 46

Pergunta 2 [Género?
Masculino
[1 |Feminino

Pergunta 3 [Fungdo?
Atendimento ao publico
[] |Manutengio
[ |Limpeza

Pergunta 4 |Formacao profissional?
[1]92ano
122 ano
1 |ensino superior

Pergunta 5 [Existe stock minimo para todos os produtos?
[1|Sim
Nio
[1|N&o aplicavel

Pergunta 6 [A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a rece¢do dos bens?
O [sim
Nio
[1|N&o aplicavel

Pergunta 7 [Com que frequéncia é feita a contagem de inventario?
[1]1 vez por més
[ |1 vez por semestre
1 vez por ano
[]|N&o aplicavel

Pergunta 8 [Considera a frequéncia adequada?
Sim
O |N3o
[ |N3o aplicavel

Pergunta 9 |A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
[J |sim
N3o
[1|N&o aplicavel

Pergunta 10 |Existe algum controlo sobre as despesas?
I |sim
Nao
[ |N&o aplicavel

Pergunta 11 [Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?
1 [sim
Ndo
[]|N&o aplicavel

Pergunta 12 |Existe controlo sobre as férias?
Sim
[1|N3o
[ |N3o aplicavel
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Anexo | — Inquérito trabalhador 3

Pergunta 1 |Faixa etaria?
Entre 18 e 25 Il
Entre 26 e 35 Il
Entre 36 e 45
Mais de 46 ]
Pergunta 2 |Género?
Masculino ]
Feminino
Pergunta 3 |Fungdo?
Atendimento ao publico []
Manutengdo ]
Limpeza
Pergunta 4 |Formacdo profissional?
92 ano
122 ano ]
ensino superior Ol

Pergunta 5

Existe stock minimo para todos os produtos?

Sim
N3o ]
N3o aplicavel ]

Pergunta 6

A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a rece¢do dos bens?
Sim ]
Nao
N3o aplicavel ]

Pergunta 7

Com que frequéncia é feita a contagem de inventério?

Pergunta 8

1 vez por més ]
1 vez por semestre ]
1 vez por ano O
Ndo aplicavel
Considera a frequéncia adequada?
Sim O
Nao O
N3o aplicavel

Pergunta 9

A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
Sim ]
N3o ]
N3o aplicavel

Pergunta 10

Existe algum controlo sobre as despesas?

Sim Ll
Ndo
Ndo aplicavel O]

Pergunta 11

Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?

Sim ]
Nao
Ndo aplicavel [l

Pergunta 12

Existe controlo sobre as férias?

Sim
Nao |
Ndo aplicavel [l
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Anexo | — Inquérito trabalhador 4

Pergunta 1

Faixa etaria?
Entre 18 e 25
Entre 26 e 35
Entre 36 e 45
Mais de 46

OO0

Pergunta 2

Género?
Masculino
Feminino

L&

Pergunta 3

Fungdo?

Atendimento ao publico
Manutengao

Limpeza

OEO

Pergunta 4

Formagao profissional?
92 ano

122 ano

ensino superior

OO

Pergunta 5

Existe stock minimo para todos os produtos?
Sim

Ndo

N3o aplicavel

OO

Pergunta 6

A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a recegdo dos bens?

Sim
Ndo
N3o aplicavel

ROO

Pergunta 7

Com que frequéncia é feita a contagem de inventario?
1 vez por més

1 vez por semestre

1 vez por ano

N3o aplicavel

OO0

Pergunta 8

Considera a frequéncia adequada?
Sim

Ndo

N3do aplicavel

ROO

Pergunta 9

A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
Sim

Ndo

N3&o aplicavel

OO0

Pergunta 10

Existe algum controlo sobre as despesas?
Sim

Ndo

N3&o aplicavel

OEO

Pergunta 11

Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?
Sim

Ndo

N3&o aplicavel

OO

Pergunta 12

Existe controlo sobre as férias?
Sim

Ndo

N3do aplicavel

OOE
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Anexo | — Inquérito trabalhador 5

Pergunta 1 |Faixa etaria?
[]|Entre 18 e 25
[]|Entre 26 e 35
Entre 36 e 45
[J |Mais de 46

Pergunta 2 (Género?
Masculino
] |Feminino

Pergunta 3 |Fungdo?
[] |Atendimento ao publico
Manutengio
[ |Limpeza

Pergunta 4 |Formagdo profissional?
1[92 ano
129 ano
] |ensino superior

Pergunta 5 |Existe stock minimo para todos os produtos?
1 [Sim
1 |N&o
N3o aplicavel

Pergunta 6 |A pessoa que faz a encomenda é a mesma pessoa que procede a recegdo dos bens?
] [sim
[1|Nao
N3o aplicavel

Pergunta 7 |Com que frequéncia é feita a contagem de inventario?
[1]1 vez por més
[ |1 vez por semestre
[1]1 vez porano
N3o aplicavel

Pergunta 8 |Considera a frequéncia adequada?
] [sim
1 |N&o
N3o aplicavel

Pergunta 9 |A margem com que os produtos sdo vendidos segue alguma métrica?
1 [sim
[ [Nso
N3o aplicavel

Pergunta 10 | Existe algum controlo sobre as despesas?
O [sim
Ndo
[ [N3o aplicavel

Pergunta 11 |Existe controlo sobre a pontualidade e assiduidade?
1 [sim
Ndo
[] |N&o aplicavel

Pergunta 12 | Existe controlo sobre as férias?
Sim
1 |N&o
[ [N3o aplicavel
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