de Estéagio:

Relatdrio

Santiago.

Sousa

de
Aplicacdo Pratica do Modelo de Balanced Scorecard.

09/2023

Patricia

Sara

P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO
DO PORTO
POLITECNICO

DO PORTO

MESTRADO
GESTAO DAS ORGANIZACOES RAMO GESTAO DE EMPRESAS

Relatdério de Estagio:

Aplicacao Pratica do
Modelo de Ralanced
Scorecard.

Sara Patricia de Sousa Santiago

09/2023




de Estégio:

Relatdrio

Santiago.

Sousa

de
Aplicacdo Préatica do Modelo de Balanced Scorecard.

09/2023

Patricia

Sara

INSTITUTO
SUPERIOR

P.PORTO

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRAGAO

DO PORTO

POLITECNICO

DO PORTO

MESTRADO
GESTAO DAS ORGANIZACOES RAMO GESTAO DE EMPRESAS

Relatdério de Estagio:
Aplicacao Pratica do
Modelo de

Scorecard.

Ralanced

Sara Patricia de Sousa Santiago

Relatério de Estagio apresentado ao Instituto
Superior de Contabilidade e Administragcdo do
Porto para a obtencdo do grau de Mestre em Gestéao
das Organizagdes, sob orientagcdo de Doutor
Carlos Alexandre Quelhas Martins.




Resumo:

Este relatorio de estadgio tem como principal objetivo propor a criacdo e implementacao
de um modelo de avaliacdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard numa
empresa de revalorizagdo de residuos de papel. Desenvolveu-se um esbogo baseado no
modelo e seus indicadores/perspetivas, com foco na avaliagdo do desempenho da
empresa.

Para tal, procedeu-se a um estudo de caso, com aplicacdo de uma entrevista e dois
inquéritos, para desenhar a estratégia e delinear os objetivos e metas a alcangar, com base
na percecdo dos diversos interessados sobre a organizacéo.

Este método correlaciona indicadores-chave, para além dos indicadores financeiros
fornecidos pela contabilidade, mostrando-se essencial no alinhamento estratégico,
sustentabilidade e crescimento das organizagoes.

Com a sua aplicacéo pretende-se atingir um patamar no qual a criacdo de valor para a
empresa seja real, com base na sua rentabilidade financeira, satisfacdo de clientes e
colaboradores e melhoria de processos.

Algumas limitacGes a aplicacdo do modelo sdo descritas durante o relatério, sendo de
ressalvar que a aceitacdo do 6rgdo de gestdo e o compromisso dos interessados na

manutencdo do modelo é fulcral para o seu sucesso.

Palavras chave: Balanced Scorecard; Avaliacdo de Desempenho; Plano Estratégico;

Melhoria Continua.



Abstract:

The main objective of this internship report is to propose the creation and implementation
of a performance evaluation model based on the Balanced Scorecard in a waste paper
revaluation company. An outline was developed based on the model and its
indicators/perspectives, with focus on evaluating the company's performance.

Therefor, a case study was carried out, with the application of an interview and two
surveys, to design the strategy and outline the objectives and goals to be achieved, based
on the perception that the stakeholders have about the organization.

This method correlates key indicators, in addition to the financial indicators provided by
accounting, being essential in the strategic alignment, sustainability and growth of
organizations.

With its application, it is intended to reach a level where the creation of value for the
company is real, based on its financial profitability, customer and employee satisfaction
and process improvement.

Some limitations to the application of the model are described during the report, noting
that the acceptance of the management and the commitment of those interested in

maintaining the model is central to its success.

Key words: Balanced Scorecard; Performance Evaluation; Strategic Plan; Continuous

Improvement.
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Capitulo 1. Introducéo

1.1. Enquadramento Tedrico
Vérias mudancas se fizeram sentir, ao longo das Gltimas décadas nas dinamicas dos
mercados, sejam estas motivadas por avancos tecnol6gicos, econémicos e ou
socioculturais. O curto espaco de tempo em gque as mesmas ocorrem, forca as empresas a
se readaptarem a novas realidades, num mercado altamente globalizado, competitivo e
incerto.
Segundo a Direcdo Geral das Atividades Econdmicas (2021), uma Economia torna-se
competitiva quando “regista um crescimento elevado e sustentado da produtividade”,
dependendo da sua capacidade para colocar no mercado produtos e ou servigos que Vao
de encontro a determinados padrbes de qualidade dos mercados locais e globais,
oferecendo a0 mesmo tempo pregos competitivos, que permitam a geracdo de
rendimentos com um uso eficiente dos recursos.
As fronteiras nacionais deixam, portanto, de ser um obstaculo a concorréncia entre
empresas, pelo que se percebe a necessidade de inovacgdo, constante avaliacdo e criacdo
de valor, através de planos estratégicos estruturados (Kaplan & Norton, 1997).
Os mesmos autores defendem que a implementacdo de um plano estratégico adequado
passa pela formacdo e total envolvimento das pessoas que o devem executar. Apesar de,
no século XX, se perceber que a implementacdo estratégica seguia um modelo quase
militar, bastante centralizado ao nivel da gestdo de topo, com o evoluir dos tempos, as
organizagOes perceberam a importancia da descentralizacdo, envolvendo todos os
funcionarios, para que se potencie a partilha de visdes e estratégias, concretizadas no
Balanced Scorecard (BSC), com um plano concreto e funcional de comunicacdo ativa e
desenvolvimento.
Esta metodologia, desenvolvida por (Kaplan & Norton), permite recolher, avaliar e
calcular o valor efetivo dos ativos intangiveis, bem como promover a implementacéo de
estratégias de sucesso. Aliar a contabilidade financeira de modo a que a mesma
incorporasse a avaliacdo desses ativos intelectuais nas empresas, como sendo produtos e
servicos de alta qualidade, colaboradores motivados ¢ com “know-how” adequado,
processos internos eficientes e consistentes, clientes satisfeitos e fidelizados, entre ouros

indicadores.



Na sua visdo, um plano estratégico de sucesso deve incluir objetivos, indicadores, metas
e modelos de agéo, assentando em quatro perspetivas essenciais: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento.

No seu estudo “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”, (Kaplan &
Norton, 1992) referem que tudo o que se pretende alcancar numa empresa, deve ser
mensuravel. Tanto que, trabalhar com planos que permitam avaliar qualitativa e
quantitativamente as atividades, promove efeitos extremamente positivos na postura dos
membros de gestdo e do staff operacional.

Se na era industrial, a perspetiva financeira se mostrava suficiente, na atual era da
informagao torna-se essencial aliar indicadores financeiros e ndo financeiros, sendo este
o principal fator que distingue o BSC de outros indicadores de avaliagcdo do desempenho.
Assim sendo, aliar ambas as perspetivas permite que, tanto na area de gestdo como na
linha de producéo e nas operacfes com clientes, 0 BSC se mostre util na medida em que
envolve todos os colaboradores, em todos 0s niveis da organizacdo, guiando a sua atuagao
e moldando a politica organizacional com foco nas metas pretendidas e atividades a
realizar que conduzam a esse mesmo fim (Kaplan & Norton, 1997). Este indicador deve,
portanto, espelhar a missdo e estratégia de uma organizacdo, estabelecendo metas e
objetivos atingiveis.

No caso de estudo, pretende aplicar-se 0 BSC como alternativa aos modelos tradicionais
e familiares de gestdo, tendo sido percecionada uma lacuna no que refere ao planeamento
claro e transparente da estratégia de crescimento da empresa, havendo apenas um desenho
de gestdo e performance ao nivel dos cargos de gestdo, sendo desconsideradas as préaticas
operacionais correntes e que influem, significativamente, no sucesso da empresa.

E esta lacuna que se pretende colmatar, como meio de promover o crescimento sélido e

sustentavel da organizacdo em estudo.

1.2. Objetivos
Partindo da lacuna identificada, definem-se 0s seguintes objetivos para este estagio:

I. Desenvolver e promover a implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho com base no BSC, numa empresa gque atua na area da gestdo e
revalorizacgéo de residuos;

ii. Promover consciéncia organizacional no que refere a planeamento e estratégia

de desenvolvimento e aprendizagem;



iii. Definir os indicadores da avaliacdo, assentes essencialmente nas quatro
perspetivas do BSC: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
desenvolvimento;

iv. Validar se tais objetivos e indicadores estdo em linha com as perspetivas do

BSC e com os objetivos da empresa.

1.3. Metodologia
Para realizacdo deste estagio, aplica-se a metodologia de estudo de caso.
Segundo (Yin, 2005), o estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que pode incidir
sobre algo perfeitamente definido ou concreto, como um individuo, grupo ou
organizacdo, ou sobre algo menos definido ou abstrato, como decisdes, programas,
processos ou mudancas organizacionais.
Assim, e de acordo com o0 mesmo autor, seguiu-se as fases necessarias a este estudo, como
sendo:

I. Planeamento: definir o objetivo do estudo bem como 0s meios necessarios
para que se alcancassem (estudo das politicas de governance da sociedade,
recolha de informacao e inquéritos);

ii. Recolha de dados: entrevista aos gestores e inquérito aos colaboradores e
principais clientes;

iii. Tratamento de dados: andlise e conclusdes, bem como sugestdes de melhoria
e limitacdes de ambito.

No caso em apreco, define-se como objetivo principal, desenvolver e implementar o
modelo de avaliacdo de desempenho baseado no BSC, como potenciador de melhoria
continua, avaliacdo e planeamento estratégico.
O estudo de caso demonstra-se adequado neste estagio, uma vez que permite analisar o
processo de aplicacdo pratica do Balanced Scorecard na empresa e cruzar os dados com
a informacé&o tedrica recolhida.
“O estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados”
(Gil, 2002).

Permite, pois, que se retirem conclus6es sobre o objeto de estudo.



O mesmo autor defende que, para a elaboracdo de um estudo de caso, dever-se-a seguir
as seguintes etapas:

1. formulagéo do problema;

2. definicdo da unidade-caso;

3. determinacdo do nimero de casos;

4. coleta de dados;

5. avaliagéo e andlise dos dados; e

6. preparacao do relatorio.
A fase de formulacdo do problema, a fase inicial do projeto, surge de um processo de
reflexdo entre o estagiario e a geréncia, como forma de potenciar os resultados da
empresa. Dado se perceber que a sua gestéo se baseia num modelo familiar e tradicional,
escolheu-se estudar, essencialmente, a analise SWOT e o Balanced Scorecard como
forma de avaliar o desempenho da estrutura e delinear metas e objetivos a alcancar,
através da aplicagdo pratica destas ferramentas.
A defini¢do da unidade-caso, isto &, do individuo de estudo, foi definida entre o estagiario
e a entidade acolhedora, por se perceber a existéncia de uma lacuna no planeamento
estratégico e de gestdo da entidade objeto de estudo. Trata-se, de acordo com (Gil, 2002),
de um estudo de caso instrumental, uma vez que “(...) ¢ desenvolvido com o propoésito
de auxiliar no conhecimento ou redefinicdo de determinado problema. O pesquisador néo
tem interesse especifico no caso, mas reconhece que pode ser util para alcancar
determinados objetivos”.
No caso em especifico, define-se apenas um caso de estudo, designadamente a empresa
ABC e a implementacdo do modelo de avaliacdo de desempenho BSC.
A obtencdo de dados durante um estudo de caso deve ser abrangente, pelo que durante
este estagio se optou pela utilizacdo de diversas fontes de informacéo, como sendo recolha
bibliografica em livros e artigos cientificos, reunides e entrevistas aos 6rgaos de gestao,
inquéritos a colaboradores e clientes e, essencialmente, observacdo presencial dos
métodos e processos de gestdo. “A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia constitui,
portanto, o principal recurso de que se vale o estudo de caso para conferir significancia a
seus resultados” (Gil, 2002).
Com o proposito de identificar as fontes de informagdo mais relevantes, efetuou-se os
seguintes procedimentos:

I. Identificacdo dos principais responséveis dentro de cada departamento:

contabilidade, administragéo, producéo.

4



ii. Reunides com os elementos selecionados, no sentido de dar a conhecer o
projeto. Foram efetuadas entrevistas e inquéritos para recolha de informacéo.
Através das suas respostas, foi possivel identificar alguns indicadores que
contribuiram para a construcdo do modelo.
iii. Analise dos inquéritos aos clientes e colaboradores e entrevista ao 6rgao de
gestdo.
Iv. Em conjunto com a geréncia, definir objetivos estratégicos e delinear as metas
a atingir, bem como a adogdo de posturas de melhoria e indicadores
fundamentais, para a monotorizacao no futuro.
V. Definir um modelo que permitisse colmatar as lacunas de gestéo identificadas
e promover o crescimento sustentavel da empresa.
No que refere ao tratamento dos dados recolhidos, a entrevista realizada aos membros do
orgdo de gestdo permitiu perceber melhor o seu plano de acdo e 0s seus objetivos, para
que se procurasse estruturar o BSC da forma mais adequada. Relativamente aos
inquéritos, realizados aos colaboradores e clientes, optou-se por utilizar o0 método Net
Promoter Score (NPS) para avaliacdo do grau de satisfacéo.
O NPS é uma metodologia simples e inovadora, desenvolvida em 2003 por (Reichheld),
e que permite mensurar o nivel de satisfacdo de clientes/colaboradores.
E flexivel e facil de utilizar, calculando-se a partir da probabilidade de um
individuo/grupo recomendar a empresa (Patel, 2023).
Esta metodologia tem como principal objetivo avaliar o grau de satisfacdo e perceber
como os individuos percecionam e falam sobre a marca/organizagdo, direcionando
estratégias de atuacdo e, essencialmente, de fidelizagdo (Patel, 2023).
Para o seu céalculo, define-se, em percentagem, a proporcao de clientes/colaboradores
conforme a sua perce¢do da empresa e respostas a questdo fundamental: “Recomendaria
a nossa empresa a amigos e familiares?”, para se obter uma resposta entre “0” e “10”,
sendo zero “nada provavel” e dez “muito provavel” (Reichheld, 2003).
O mesmo autor refere que o método NPS define que, sempre que existam respostas que
se situem entre 0 “0” e 0 “6”, esses individuos devem ser considerados como “detratores”;
em respostas obtidas entre “7” e “8”, os individuos serdo considerados “neutros” e, para

os individuos que respondam entre “9” e “10”, a classificacdo ¢ de “promotores”.
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Figura 1: Net Promoter Score (Fonte: https://neilpatel.com/br/blog/nps-o0-que-e/)

No fim, basta aplicar a férmula seguinte para obter o indice NPS em cada caso:

NPS = (n.° de promotores — n.° de detratores) / n.° total de inquiridos

Conforme a percentagem obtida, a empresa pode ser classificada em quatro “zonas”

diferentes:
Resultado Zona
75% a 100% Exceléncia
50% a 74% Qualidade
0% a 49% Aperfeicoamento
-100% a -10% Critica

Tabela 1: Avaliacdo indice NPS (Fonte: (Gomes, 2019))

1.4. Organizagdo
Este relatorio de estagio esta dividido em 5 capitulos principais, de acordo com a
informacdo analisada e sequéncia necessaria para a sua correta compreensao.
No capitulo 1, uma introducéo ao tema, no qual se elabora o enquadramento tedrico que
motivou a escolha deste estagio, bem como se enumeram os objetivos do estudo, fazendo
referéncia a metodologia utilizada.
Por sua vez, no capitulo 2 efetuou-se a revisao da literatura, como forma de contextualizar
o leitor acerca das tematicas mais relevantes, como por exemplo, a estratégia e a sua
implementacédo; avaliagdo de desempenho, incluindo métodos e instrumentos (analise
SWOT, BSC, etc.) e controlo interno.


https://neilpatel.com/br/blog/nps-o-que-e/

A entidade acolhedora e a entidade objeto de estudo séo descritas no capitulo 3, expondo-
se, designadamente, tematicas como Missdo, Valores e Visdo, elaboragdo de informacédo
contabilistica e demonstracGes financeiras como apoio a gestao.

O caso pratico propriamente dito, nomeadamente a aplicacdo dos métodos de avaliacédo
de desempenho (no caso, BSC), esta descrito no capitulo 4.

Por fim, mas ndo menos importante, as conclusdes, limitagdes e sugestdes séo deixadas

no capitulo 5.



Capitulo 2. Reviséo da Literatura
2.1. Estratégia

A estratégia € um termo originario da Grécia antiga e que deriva do termo grego Strategos
(funcdo desempenhada pelos generais do exército), que combina Stratos (exército) com
ag (liderar).
(Freire, 2008) indica que, devido as origens militares da expressdo, a estratégia é definida
como a posic¢do levada a cabo, pela formacao militar, com o objetivo de aplicar um plano
de campanha com diversas ac¢des ofensivas e defensivas. Ao relacionar o conceito militar
com o empresarial, observamos que tanto no campo de batalha como numa empresa, onde
€ necessario tomar decisGes importantes, existe um plano que retne, de uma forma
integrada, os objetivos, as politicas e as acGes a serem tomadas com vista a alcangar o
sucesso.
Para Napoledo, estadista e lider militar francés que liderou varias campanhas militares
durante a revolucdo francesa a “Estratégia é a arte de usar o tempo e o espago. Eu sou
mais ligado ao primeiro do que ao segundo; espaco nds podemos recuperar, 0 tempo
nunca’.
“A aplicagdo e generalizagao no tempo ¢ no espago desta praxis, mostram que a esséncia
da estratégia é intemporal e independente dos contextos onde é aplicada, dai o interesse
na sua abordagem” (Santos, 2011).
A estratégia tem como base um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos. O sistema
de medicdo deve tornar explicitas as hipoteses entre as medidas nas varias perspetivas,
para que possam ser geridas e validadas (Kaplan & Norton, 1997).
A utilizacdo de estratégias, para Gomes dos Santos (2011) deve ser considerada quando
os decisores enfrentam uma ou mais das situacdes seguintes:

e Limitag&o de recursos para enfrentar situagdes de elevada complexidade;

e Comprometimento irreversivel dos recursos;

e Necessidade de coordenacdo espaco/temporal das acoes;

e Incerteza quanto as capacidades e intencGes dos concorrentes.
As empresas, ao negligenciarem os principios da estratégia, ttm enfraquecido as suas
bases industriais, o que tem culminado na incapacidade de alcangar uma vantagem
competitiva. Torna-se crucial que as empresas se diferenciem de seus concorrentes por

meio de um posicionamento estratégico eficiente. Ao promover mudancas, tanto no



ambito profissional como pessoal, surgem sempre resisténcias ou obstaculos a serem
superados.

(Mintzberg, 1994) define estratégia como um processo que abrange dois aspetos distintos:
a abordagem racional e a abordagem planeada. Por outro lado, é também envolvido um
elemento emergente. As acbes emergentes surgem como resultado de mudancas na
concorréncia, no mercado ou nas tecnologias, e podem levar a ajustes na estratégia
inicialmente pretendida. Isso resulta numa estratégia efetivamente realizada e resultante
da soma da estratégia planeada e das acdes emergentes. Portanto, é crucial que a estratégia
seja flexivel o suficiente para permitir a criatividade e a inovagdo na elaboracdo da

estratégia emergente.

Estratégia nio
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Estratégia

Deliberada ”
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Realizada

Estratégia
Emergente

Figura 2: Visdo e planeamento estratégico (Fonte: (Melo Casaleiro, 2012))

2.1.1. Obstaculos na Implementacdo da Estratégia

Ao longo da histéria do mundo dos negdcios, inimeras novas estratégias foram
anunciadas com entusiasmo, mas muitas delas nunca foram de facto colocadas em préatica.
O verdadeiro desafio reside na transicdo da teoria para a realidade, ou seja, na fase de
implementacdo, onde muitas vezes as coisas ndo ocorrem como o esperado. 1sso pode
acontecer devido a falta de capacidade de prever riscos e mudangas no contexto, a
comunicacdo interna inadequada ou até mesmo por ndo ser estudado o impacto que
qualgquer mudanca estratégica pode ter sobre a forca de trabalho e o funcionamento geral
da empresa.

Na opinido de (Barroso, 2022) existem obstaculos, na implementacdo das estratégias
empresariais, que culminam no insucesso:

1. Falta de comprometimento das equipas com o plano estratégico




Uma das principais barreiras na implementacdo de uma nova estratégia € a incapacidade
da lideranca de envolver efetivamente as equipas nesse processo. E fundamental que as
informacdes sejam transmitidas de maneira clara e transparente para que os colaboradores
compreendam o que € esperado deles e entendam o proposito da escolha dessa nova
direcdo, permitindo que se sintam parte integrante desse processo.

O desafio torna-se mais evidente em empresas com uma hierarquia vertical mais vincada,
onde as decisdes sdo tomadas de uma forma decrescente (cima para baixo), o que leva os
trabalhadores a sentirem-se desconectados ou ndo envolvidos nos processos.

De forma a ultrapassar essa dificuldade € necessario ouvir e envolver os funcionarios na
elaboracdo dos planos estratégicos de forma a criar um sentimento de incluséo nas equipas
e permitindo que as mesmas contribuam com ideias e sugestdes, apoiando a nova
estratégia.

2. lgnorar os possiveis constrangimentos da mudanca

Cometer o equivoco de acreditar que o entusiasmo demonstrado pelos autores de um
plano estratégico serd partilhnado por todos € uma ideia inadequada, e 0s custos dessa
ilusdo podem ser significativos.
Ao enfatizar os maltiplos beneficios de um novo projeto ou filosofia, € essencial ndo
negligenciar o facto de que isso pode acarretar perdas para muitos dentro da empresa.
N&o prever ou desconsiderar o impacto negativo da mudanga pode comprometer
seriamente o sucesso da implementacdo de uma nova estratégia.
As perdas de poder, dinheiro, prestigio ou oportunidades de crescimento, percebidas ou
reais, bem como o medo de ndo possuir as habilidades necessarias para enfrentar os novos
desafios, sdo cenarios que podem constranger e aumentar a resisténcia a mudanca por
parte dos colaboradores, 0 ativo mais importante da empresa.
Esses aspetos devem ser levados em causa e adotar-se medidas para mitigar essas
preocupac0es e incertezas.

3. Esquecer o objetivo do plano inicial

N&o ter em consideracdo as tendéncias do mercado e ndo estar atento as possiveis
mudancas é agir de forma reativa, em vez de pro-ativa, e correr o risco de tomar medidas
tardiamente. E essencial compreender que o mundo estd em constante oscilacio e
responder de acordo com essa realidade.

Ignorar a realidade pode levar ao erro de estabelecer objetivos pouco realistas, tanto em

relacdo ao contexto que envolve a empresa quanto aos recursos disponiveis.
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Quando o objetivo ambicionado € o crescimento, € necessario, em primeiro lugar,
fornecer & empresa 0s meios necessarios para atingir esse objetivo. Isso implica
considerar cuidadosamente os recursos disponiveis e garantir que estdo alinhados com as
metas estabelecidas. Somente assim serd possivel alcancar o sucesso e enfrentar os
desafios impostos pela dinamica do mercado.

4. Inadequada ou inexistente monitorizacdo do plano

Quando a gestdo ou os decisores, numa empresa, adotam uma determinada estratégia, tém
de ter em consideracdo que a mesma envolve constante monitorizacéo. A negligéncia da
avaliacdo e execucdo do plano, a maior parte das vezes, eleva a probabilidade de nédo
ocorrer da maneira indicada.

Para mitigar este risco, devem ser adotados Key Performance Indicators (KPIs) para cada
iniciativa, objetivo ou projeto. A existéncia destas métricas auxilia e impulsiona as acoes
e comportamentos necessarios a obtencdo dos resultados esperados.

Manter comunicagdes periddicas com as equipas encarregadas de implementar o plano
torna-se essencial para acompanhar 0 progresso, reconhecer conquistas de objetivos e
enfrentar desafios. Isso possibilita resolver problemas e fazer os ajustes necessarios antes
que se tornem irreversiveis.

A importancia da elaboracdo de um plano estratégico € um tema controverso e que pode
gerar discordia uma vez que é entendido como um facto de limitacdo da flexibilizacéo da
gestdo, sufocacdo da criatividade e presuncdo de cenarios imutaveis.

Mesmo que ocorram falhas ou seja preciso fazer ajustes para (Barroso, 2022), possuir
uma estratégia € ter um roteiro definido: “Significa que ha prioridades estabelecidas,
objetivos definidos e um plano para la chegar. Tendo sempre presente, claro esta, que nao
se pode menosprezar a importancia de uma boa implementacdo.”

(Kaplan & Norton, 1992) perspetivam que o desempenho da organizagdo deve ser medido
tendo em conta uma vertente financeira, de clientes, processos e inovacdo. Estas
abordagens necessitam de aderir aos objetivos estabelecidos e serem cuidadosamente
monitorizadas para alcancar o sucesso desejado, que, neste contexto, significa um alto
desempenho.

De acordo com os ultimos autores, 0s objetivos estratégicos de uma organizagao s sao
alcangados quando todas as vertentes, anteriormente mencionadas, estiverem conjugadas

e consolidadas para maximizar todos os resultados.
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2.2. Avaliacao de Desempenho
De acordo com (Grote, 2022), a avaliagdo de desempenho é um sistema formal de gesté&o,
que permite avaliar a qualidade da performance dos individuos numa organizagéo, sendo
esta avaliacdo efetuada, em regra, pelo supervisor de cada um desses colaboradores.
A avaliacao de desempenho pode também ser definida como a confrontacao de algo que
acontece, com algo que foi estabelecido previamente, ndo sé em termos financeiros, mas
também humanos e estruturais, sendo que um dos objetivos das empresas € medir/avaliar
o desempenho da mesma, de forma fiavel e credivel, sendo esta uma tarefa que exige
algum esforco, até porque uma avaliacdo de desempenho eficaz e eficiente ndo pode ser
apenas assente em indicadores financeiros (Gomes, 2019).
Este € um dos principais motivos por que os modelos e métodos de avaliacdo do
desempenho se foram desenvolvendo ao longo dos anos, por se perceber que, de facto, a
analise financeira ndo é suficiente para uma perspetiva global da performance da empresa.
Para que seja eficiente, (Grote, 2022) defende que o processo de avaliagdo do desempenho
deve ser continuo, ao invés de acontecer apenas uma vez no ano, seguindo 4 fases
essenciais:
Fase 1: Planeamento do Desempenho. Deve efetuar-se uma reunido entre a administracéo
e o0s supervisores/colaboradores no inicio de cada ano, para planeamento. Devem ser
definidas as metas para os colaboradores, dentro do setor ou individualmente,
estabelecendo-se responsabilidades e definindo os projetos nos quais estardo inseridos,
bem como a forma como devem orientar 0 seu comportamento e atitude organizacional e
profissional.
Fase 2: Execugdo do Desempenho. Durante o ano, o funcionério ou equipa de trabalho,
trabalham para atingir os objetivos definidos e cumprir as obrigac@es atribuidas, devendo
ser orientados pelo gerente/supervisor, que lhes forneca formacdo e updates constantes
acerca do seu desempenho, como forma de potenciar o sucesso. Pelo menos mais uma
vez no ano, deve existir outra reunido para fazer uma analise e confrontar os objetivos
delineados com aqueles alcangados até entéo.
Fase 3: Avaliacdo do Desempenho. Chegado o novo momento de delinear estratégias,
importa perceber e refletir sobre como os seus colaboradores/equipas de trabalho se
comportaram durante o periodo findo, até para perceber como desenhar a estratégia para
0 proximo exercicio. Nesta fase, define-se também se o desempenho dos colaboradores
foi de encontro as metas esperadas e se tal facto determina a compensagdo deste

comportamento.
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Fase 4: Revisdo do Desempenho. E realizada uma nova reunifo, entre a geréncia e 0s
supervisores, para confronto entre o planeamento e a real execucdo do plano de avaliacéo,
medindo a performance de cada um dos individuos no alcance das metas estabelecidas.
Nesta altura deve ainda definir-se uma nova data para iniciar o planeamento para o ano
seguinte.

A figura seguinte retrata estas fases:

Overall )
Organization
Strategy
Strategic Plan
Mission/Vision/Values
Department/Unit Objectives
Common Organizational Competencies

Phase I:
Performance
Planning

Phase IV:
Performance

Phase II:
Performance

Review 5
Execution

L )

Figura 3: As quatro fases da avaliacdo de desempenho (Fonte: Dick Grote, THE
PERFORMANCE APPRAISAL - QUESTION AND ANSWER BOOK - A survival

guide for managers, p. 3)

De acordo com (Gomes, 2019), os objetivos principais da avaliacdo do desempenho séo
controlar e corrigir, sempre que se mostre necessario, 0s desvios percebidos aos planos,
para que se determine o sucesso ou insucesso dos objetivos previamente definidos.
(Neely, 2002) refere que avaliar é fundamental, e defende que esta avaliacdo deve estar
baseada no modelo das quatro perspetivas “CP””:

v Controlo de posic¢Oes: ndo se refere apenas ao interior da organizacdo, sendo
fundamental obter informacéo sobre 0s nossos concorrentes e identificar possiveis
pontos fracos que possam ser melhorados (relevancia da Analise SWOT). Estar
atento as necessidades dos clientes e antecipar mudancas nos paradigmas dos

mercados, promove respostas rapidas e ajustes eficientes & mudanca.
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v" Comunicar posi¢des: vem na sequéncia do ponto anterior e refere essencialmente
a divulgacdo desse “poder de controlo”, com todas as partes envolvidas, sejam
acionistas, clientes, fornecedores, e demais interessados.

v Confirmar prioridades: depois de todo o processo de controlo e comunicacao, é
necessario definir prioridades bem como 0s recursos necessarios para o alcance
dos objetivos definidos.

v Compelir os progressos: estando definidas as prioridades, a empresa deve criar
incentivos e motivar as pessoas, para que elas proprias se sintam parte
fundamental na organizagdo e se sintam ‘“no mesmo barco”, como forma de

alcance dos objetivos definidos e cumprimento das politicas organizacionais.

2.3. Meétodos e Instrumentos de Avaliacdo de Desempenho

2.3.1.  Analise SWOT
De acordo com (Leite & Gasparotto, 2018), a andlise SWOT é uma de varias ferramentas
estratégicas, que se destaca essencialmente por possibilitar a correlagdo entre aspetos
internos e externos da empresa. Ao identificar as suas forcas e fraquezas, é possivel
extrapolar quais as oportunidades e ameagas com as quais se depara.
(Boone & Kurtz, 2016), indicam que a analise SWOT é uma ferramenta extremamente
importante no planeamento estratégico das empresas, uma vez que permite perceber a
posicdo destas no mercado, relativamente aos seus concorrentes, bem como analisar
varidveis na sua cultura e ambiente organizacional, que possam influenciar os seus
clientes, parceiros, vendedores e até o préprio setor.
Ambos, ressalvam que a analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas, hum
contexto interno e externo a empresa, € uma posi¢do de gestdo inteligente e fulcral para
o planeamento e crescimento das organizagdes, desenvolvendo estratégias que permitam
acrescentar valor a empresa e evitar riscos.
Assim, passemos a analisar as quatro componentes desta analise:
Forcas (Strenghts): representam uma andlise interna da empresa, devendo considerar
tudo aquilo que Ihe acrescenta valor, isto é, as qualidades da empresa, como sendo 0s seus
processos mais eficientes, os melhores produtos, a vantagem competitiva, colaboradores
altamente especializados, etc. Compreende aspetos que séo controlaveis pela entidade e
que Ihe conferem, efetivamente, vantagem sobre os concorrentes (Leite & Gasparotto,
2018);
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Fraquezas (Weaknesses): representam também uma andlise interna, devendo aqui ser
evidenciadas as principais fraquezas/limitacGes da empresa, isto &, todas as caracteristicas
que a bloqueiam na obtencdo dos resultados, prejudicando a sua vantagem competitiva.
Sdo disto exemplo, a qualidade das matérias-primas/mercadorias, a (des)adequada
formacéo dos funcionarios, a confianca nos processos, obsolescéncia dos equipamentos,
entre outros (Leite & Gasparotto, 2018) (Boone & Kurtz, 2016).

Oportunidades (Oportunitties): refletem uma anélise externa, fora do controlo da
entidade, referindo a factos que, ocorrendo, potenciam o desempenho e resultados da
empresa. (Leite & Gasparotto, 2018) defendem que, ao “agarrar” tais oportunidades, a
empresa € capaz de suprir necessidades dos seus clientes que, até entdo, ndo estavam
asseguradas pelos concorrentes, gerando potenciais lucros e acréscimo de valor. Pode dar-
se como exemplos de oportunidades, a contratacdo de staff altamente qualificado, a
descoberta de novos mercados, reducBes temporarias de gastos, etc.

Ameacas (Threats): as ameacas sdo também elas fatores que estdo fora do controlo da
empresa e espelham essencialmente as circunstancias que, ocorrendo, poderdo colocar
em causa 0 desempenho e resultados da empresa, ou mesmo, em ultima instancia, a sua
continuidade (Leite & Gasparotto, 2018). As ameacas externas limitam e prejudicam as
forgas da organizacdo, colocando obstaculos na sua atuagéo e tornando a estrutura mais
vulneravel (Boone & Kurtz, 2016). Pode dar-se com exemplo de ameacas, 0 surgimento
de grupos que monopolizem o mercado, alteracdo de legislacdo relacionada com a
atividade, etc.

Esta ferramenta permite, portanto, aos interessados, tomar decisdes conscientes,
planeando o futuro da empresa e garantindo a sua continuidade por meio do
aproveitamento das suas forcas e oportunidades e da minimizacdo ou eliminacdo do

impacto das suas fraguezas e ameagas.

2.3.2. Tableaux de Bord

2.3.2.1. Conceito
O conceito de Tableaux de Bord pode variar, dependendo do autor que o redige.
E uma ferramenta originaria de Franca, desenvolvida por engenheiros franceses em 1932
e que tem como objetivo a melhoria do processo de produgdo e o entendimento das
relacbes causais entre as agdes e 0s objetivos alcancados pela empresa (Manzoni &
Epstein, 1998).

15



Para (Borguignon, Malleret, & Norreklit, 2004) o tableaux de bord é uma ferramenta de
gestdo que é comummente utilizada na gestdo de topo e que permite uma visdo global e
rapida das suas operacdes e do seu ambiente.

Segundo (Pezet, 2009), desta forma, é permitido, através desta ferramenta, a comparacgéo
dos resultados reais com objetivos previamente fixados possibilitando o
acompanhamento da realizacdo dos mesmos e a verificacdo de possiveis desvios e a
tomada de medidas corretivas.

Esta forma completa de ver a empresa permite fortalecer o poder da gestao.

Da sua origem até a sua forma atual, o tableaux de bord passou por diversas mudancas,
na sua apresentacdo e metodologias de aplicagdo. Estas devem-se ao aumento do nimero
de criticas que alegavam que o principal objetivo das medidas de desempenho era garantir
coeréncia entre acGes e convergéncia para os objetivos propostos.

Existem varias perspetivas e abordagens abrangentes em relacdo aos painéis de controlo,
mas, em sua esséncia, eles devem ser considerados como ferramentas de gestédo e acao
extremamente concisas, ageis e de uso frequente (idealmente, continuo). Os painéis de
controlo fornecem dados para monitorizacdo e acompanhamento, facilitam a
comunicacdo e o didlogo em todos os niveis e desempenham o seu papel ao auxiliar os
gerentes na tomada de decisdes. Eles consistem num conjunto diversificado de
informagdes organizadas de forma hierdrquica, alinhadas com a estrutura de
responsabilidades dentro da organizacao.

Para (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008) o tableaux de bord, de uma forma sintética,
apresenta as seguintes caracteristicas:

e Medir a performance das pessoas, departamentos ou organizagdes em mdltiplas
vertentes. Para essa medicdo é necessaria a selecdo de indicadores diversificados,
de natureza financeira e n&o financeira, estruturados com vista a conduzir ao
conhecimento do desempenho e alcance dos objetivos;

¢ Quantificacdo dos objetivos, meios e fatores criticos internos e externos;

e Obtencdo de informacdo de sintese, proporcionando a cada gestor indicadores
sintéticos fundamentais, mas com capacidade de desagregacéo;

e Procurar personalizar (adequar) os indiciadores as responsabilidades e poder de
decisdo efetivamente exercido por cada responsavel;

e Promover a comunicacéo e didlogo interno;
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e Servir de base a validagéo e avaliacao dos desempenhos, constituindo a referéncia
para a determinacdo do montante de prémios e incentivos, quando aplicavel.
“ O Tableaux de Bord é, entdo, um instrumento de informacao rapida para atuar a curto
prazo” (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008).

2.3.2.2. Utilizacdo do Tableaux de Bord
Os mesmos autores, defendem que o tableaux de bord detém trés maneiras de utilizacao
e deve ser um instrumento personalizado para cada gestor.
A primeira forma de utilizagéo do tableaux de bord é como instrumento de comparacéo.
A comparacao é feita a partir dos dados adquiridos/atingidos com a previsao inicial. Se
inicialmente ndo houve lugar a realizacdo de uma previsao, ndo poderemos julgar se 0s
resultados foram normais ou distorcidos das projecées. O tableaux de bord ndo deve ser
carregado com informacdo de dificil leitura e compreensdo para a empresa. Neste deve
constar, apenas o que for de extrema relevancia, de forma simples e de facil leitura. Para
que tal ocorra é necessario filtrar as informac6es em quantidade e qualidade para facilitar
o diélogo e a tomada de decisao.
A segunda, é a utilizagdo como facilitador de dialogo entre as varias hierarquias da
empresa de forma a existir coeréncia e complementaridade na informacao escrita das
realizacbes em comparacdo com as previsdes. Os superiores hierarquicos devem,
essencialmente, deter informacéo selecionada e importante das acdes e conclusdes dos
seus subordinados. Como exemplo: a visualiza¢do de um grafico evolutivo de nada serve
se ndo for acompanhada da sua devida explicacao.
A terceira forma de utilizar esta ferramenta consiste na sua analise para a tomada de
decisdo. O facto de se constatar a existéncia de desvios entre as previsdes e 0s
acontecimentos reais, por si s, de nada serve se ndo for procedida de uma agdo para que
se corrijam esses desvios. Analisando o valor do desvio, o gestor deve estar capacitado
para determinar as causas e ter conhecimento suficiente sobre a tematica que Ihe permita
implementar medidas corretivas. Esta analise deve ser sempre apresentada no Tableaux
de Bord.
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2.3.3. Balanced Scorecard

2.3.3.1. Conceito
Analisando a constante evolucdo tecnoldgica vivida pelas empresas aliada ao forte
ambiente competitivo, cada vez mais sao necessarios recursos humanos, financeiros e
operacionais para alavancar as empresas rumo aos objetivos a que se propdem.
Segundo (Caiado, 2020), os problemas na coordenacdo das decisdes e do controlo em
empresas com complexidade crescente, deram lugar a questdes de rendibilidade na
segunda metade do seculo passado. O posicionamento competitivo das empresas, nos
anos 80, levou a que os gestores procedessem ndo sé a analise da estrutura da industria,
mas também, & andlise da sua concorréncia. Este facto levou, na década seguinte, ao
posicionamento estratégico ligado as vantagens competitivas sustentaveis.
(Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008) cita Robert Simons (1995), “um sistema de avaliagdo
do desempenho, tem como objetivo acompanhar e avaliar a implementacdo estratégica,
incentivando a comunicacdo, a motivacdo e o alinhamento estratégico das iniciativas
operacionais”
(Cruz, 2005) defende que é insuficiente calcular o valor e 0 desempenho de uma empresa
apenas utilizando indicadores financeiros. Percebeu-se que um sistema que permita medir
ativos fixos tangiveis (AFT) e intangiveis (Al), tais como: relagdes entre fornecedores e
clientes, ambiente e cultura de uma empresa aliados a inovagdo, eram “ouro sobre azul”
(chave para o sucesso). Para isso, € necessario que seja criado um modelo que consiga
aliar os indicadores financeiros a muitos outros indicadores de dificil contabilizacdo, mas
que, estdo presentes na estratégia da empresa.
O Balanced Score Card surge, neste contexto, como uma ferramenta que permite recolher
e calcular o valor real dos ativos intangiveis, bem como facilitar a implementacdo de
diversas estratégias com sucesso. Este modelo foi desenvolvido por Robert Kaplan e
David Norton em 1992.
Para (Kaplan & Norton, 1997), a capacidade de mobilizacdo e exploragdo dos ativos
tangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerir ativos fixos
tangiveis.
Ja os ativos intangiveis, segundo 0s mesmo autores, permitem que uma empresa
desenvolva relacionamentos que fidelizem clientes existentes e permitam que novos
segmentos de clientes e areas de mercado sejam alcancados com eficécia e eficiéncia; que
se efetue lancamentos de produtos e servicos inovadores desejados pelos clientes de

referéncia; que se produza bens e servigos personalizados de alta qualidade a precos
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baixos e com ciclos de producdo mais curtos; que se utilize tecnologia da informacéo,
bancos de dados e sistemas.

Estes autores conduziram um estudo de pesquisa em algumas das maiores empresas
americanas para explorar novos métodos de medicdo de desempenho, motivados pela
crenca de que as medidas financeiras tradicionais eram inadequadas para a empresa
moderna.

Através do BSC, a gestdo de topo dispde de uma visdo compreensiva e integrada do
desempenho e de um processo continuo de avaliacdo e atualizacdo da estratégia da
empresa. Assim, 0 BSC torna-se um facilitador da comunicacdo e compreenséo da visdo
e objetivos estratégicos ao universo de colaboradores (Economia, 2007).

Robert Kaplan e David Norton (1992) posicionam o Balanced Scorecard como uma
ferramenta que ajuda as organizacdes a lidarem com as exigéncias de stakeholders
relevantes e a traduzirem estratégias em acbes. As exigéncias destes stakeholders sao
integradas no nucleo de gestdo das empresas por meio de quatro perspetivas: financeira,

mercado (clientes), processos (internos) e aprendizagem e desenvolvimento.

Financeira

1 Mercado Processos

Y

Aprendizagem
Desenvolvimento

A

\

Figura 4: As quatro perspetivas do BSC (Fonte: Figura 6.4 As quatro perspetivas do
Balanced Scorecard - (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008), pagina 259)

Segundo (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008), cada uma destas quatro perspetivas €
definida, de acordo com a visdo estratégica da organizagdo, os objetivos, os fatores
criticos, os indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas. Desta forma, através do
BSC, é possivel ligar o controlo operacional de curto prazo, com a Vvisdo e estratégia de
longo prazo permitindo a gestdo acompanhar a evolugdo do negocio e a implementacéo

estratégica nestas quatro perspetivas diferentes.
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Para isso, (Kaplan & Norton, 1992) argumentaram que as empresas precisavam de
ferramentas sofisticadas para gerir ativos intangiveis ou qualitativos, como satisfagcdo do
cliente, qualidade dos processos, infraestrutura e know-how. Esses ativos intangiveis séo
essenciais para a competitividade futura das organizacbes. Portanto, o BSC fornece
indicadores “avancados”, que visam alcancar metas estratégicas no futuro, bem como
indicadores “atrasados”, que retratam a eficacia e a eficiéncia das medidas no passado.
Dentro do BSC, os objetivos e indicadores estdo conectados por relacGes causais,

formando uma estrutura que representa as hipoteses de causa e efeito das estratégias.

2.3.3.2. O Modelo da Contabilidade Tradicional e 0 BSC

O processo de gestdo baseado em relatdrios financeiros ainda estd muito ligado a um
modelo de contabilidade desenvolvido ha séculos para transacdes isoladas entre entidades
independentes.

Apesar disso, as empresas procuram construir ativos e capacidades internas, bem como
estabelecer relagdes e aliancas estratégicas com entidades externas. Para que isso ocorra,
é necessario que o modelo de contabilidade financeira seja expandido de forma a
incorporar a avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa. Esses ativos
incluem produtos e servigos altamente qualificados, funcionarios motivados e
capacitados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e leais.
Torna-se assim necessario que as empresas da era da informacédo atualizem o modelo de
contabilidade financeira para refletir a importancia dos ativos intangiveis e intelectuais,
além das transacGes financeiras tradicionais, a fim de melhorar e gerir o seu desempenho

e valor no mercado.

2.3.3.3. Orientacdo Estratégica

Como orientador estratégico, 0 BSC assumiu um papel muito importante e com um
conjunto de caracteristicas e preocupacfes préoprias onde, segundo (Jordan, Neves, &
Rodrigues, 2008) se podem destacar:

e Ligacdo dos indicadores de performance a estratégia;

e Proporcionar aos gestores uma visao alargada e integrada do desempenho;

e Ligacg&o do controlo operacional a viséo e a estratégia;

e Clarificagéo das relacOes de causa-efeito em que se acredita;

e Focalizar a atencéo dos gestores no que € mais critico.
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O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta que conecta a pratica a estratégia, permitindo

aos responsaveis monitorizar e obter um feedback continuo sobre o impacto das suas

acOes nos objetivos estratégicos. Para garantir a ligacdo entre as iniciativas operacionais

e 0s objetivos estratégicos, (Kaplan & Norton, 1992) propuseram quatro processos de

gestdo estratégica:

Classificagdo e tradugdo da viséo estratégica: O primeiro processo de gestdo
estratégica proposto por Kaplan e Norton envolve a transformacéo da viséo e
da estratégia da organizacdo em objetivos claros e mensuraveis. Os gestores
devem articular de forma precisa e compreensivel os elementos essenciais da
estratégia, identificando os objetivos estratégicos e estabelecendo metas
tangiveis para cada perspetiva do Balanced Scorecard: financeira, mercado
(clientes), processos (internos) e aprendizagem e desenvolvimento.
Comunicacéo e alinhamento estratégico: O segundo processo encaminha 0s
gestores a comunicar a estratégia e 0s objetivos a todos os niveis da
organizacéo, garantindo que todos os colaboradores percebam a importancia,
influéncia e relacionamento das suas atividades com os objetivos estratégicos.
Para além disso, torna-se importante alinhar os incentivos, 0s recursos e as
estruturas organizacionais para apoiar a execucao estratégica.

Planeamento empresarial e afetacdo de recursos: O terceiro processo define
gue os gestores devem desenvolver planos operacionais e orcamentos que
estejam alinhados com a estratégia definida. Para que isto ocorra, devem ser
identificadas iniciativas e projetos que serdo necessarios para atingir os
objetivos estratégicos e alocar os recursos adequados para a sua execucao. O
planeamento empresarial também envolve a definicdo de indicadores-chave
de desempenho (KPIs) para ser possivel medir o progresso em dire¢ao aos
objetivos estratégicos.

Feedback e aprendizagem: O quarto e Gltimo processo indica que 0s gestores
devem estabelecer sistemas de medi¢cdo e monitorizacdo para acompanhar o
desempenho em relagdo aos objetivos estratégicos da organizacdo. Este tipo
de sistemas deve recolher dados relevantes, analisar o progresso e obter
feedback continuo sobre a eficacia das praticas e iniciativas implementadas.
Com base nesse feedback, os gestores podem aprender com as experiéncias
passadas e ajustar a estratégia e as acdes conforme necessario, promovendo a

melhoria continua.
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Ao utilizar esses quatro processos de gestdo estratégica, conforme proposto por (Kaplan
& Norton, 1992), o Balanced Scorecard pode ajudar as organizagdes a criar uma ligacao
entre a estratégia e as préaticas operacionais, permitindo a monitoriza¢do continua e a

aprendizagem necessaria para alcancar os objetivos estratégicos.

2.3.3.4. Implementacéo do BSC
A implementacdo do BSC, no entendimento de (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008)
pressupde que sejam definidas cadeias de causa e efeito que relacionem, entre as diversas
perspetivas, os lead indicators (objetivos - indicadores de resultados) com os lag
indicators (vetores de desempenho — indicadores de meio). Para que esta relacdo seja
executada deve ser assegurada a elaboracdo de um mapa estratégico onde sejam

representadas as relac@es de causa efeito em que se acredita.

Perspectiva
financeira (do
accionista)

Perspectiva da
Aprendizagem ¢
Desenvolvimento

Figura 5: Ordenacéo das perspetivas do BSC (Fonte: Figura 6.6 As quatro perspetivas
do Balanced Scorecard - (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008), pagina 268)

Estas quatro perspetivas permitem, deste modo, balancear os objetivos de curto e longo
prazo; as medidas externas (para acionistas e clientes) e as medidas internas dos processos
criticos da empresa; os resultados previstos e os geradores desses resultados; as medidas
rigidas dos objetivos e as medidas mais flexiveis e subjetivas.

Ao desenvolver o BSC, (Kaplan & Norton, 1992) argumentaram que as empresas
precisavam de ferramentas sofisticadas para gerir ativos intangiveis ou qualitativos, como
satisfacdo do cliente, qualidade dos processos, infraestrutura e know-how. Esses ativos

intangiveis sdo essenciais para a competitividade futura das organizacfes. Dentro do
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BSC, os objetivos e indicadores estdo conectados por relagfes causais, formando uma

estrutura que representa as hipoteses de causa e efeito das estratégias.

Inicialmente, 0 BSC foi criado como um sistema de medicéo em resposta a criticas sobre

a medicdo unidimensional do desempenho empresarial e estava estruturado em quatro

perspetivas diferentes:

Financeira: E questionada a forma como devemos proceder para que 0S
acionistas das empresas tenham sucesso financeiro. Para isso, é necessario
incluir, na analise, indices financeiros e fluxos de caixa.

Cliente: E questionada a forma como devemos proceder para que 0S N0SS0S
clientes consigam atingir a nossa visdo. Exemplos de indicadores nessa
perspetiva incluem o tempo gasto em chamadas de clientes e dados de
pesquisas com clientes.

Interna: Em quais processos de negdcios devemos nos destacar para satisfazer
acionistas e clientes? Esses processos séo classificados como orientados para
a missdo e orientados para o suporte. Exemplos de indicadores nessa
perspetiva incluem o tempo gasto na prospecao e a quantidade de retrabalho
necessario.

Aprendizagem: Como vamos sustentar a nossa capacidade de mudar e
melhorar para alcancar a visdo? Essa perspetiva inclui formacdo dos
funcionarios e atitudes organizacionais relacionadas a melhoria dos processos
e da organizacdo. Exemplos de indicadores nessa perspetiva incluem o valor

da receita proveniente de novas ideias e as medidas de formagéo.

O BSC ¢ utilizado como uma ferramenta de gestdo para realizar diversos processos-

chave:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: O BSC ajuda a articular e
comunicar a visdo e a estratégia da organizacdo de uma forma clara e
compreensivel permitindo que altos cargos da administracdo definam
objetivos estratégicos e que 0s traduzam em termos mensuraveis e realizaveis.
Comunicar e vincular objetivos estratégicos e medidas: O BSC fornece um
sistema de comunicagdo eficaz para transmitir os objetivos estratégicos em
todos os niveis da organizacdo criando uma conex@o entre 0s objetivos
estratégicos e as medidas especificas de desempenho, garantindo que todos

compreendam o seu papel na implementacdo da estratégia.
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iii. Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: O BSC auxilia no
processo de planeamento estratégico, permitindo que a organizacao estabeleca
metas especificas em cada uma das suas perspetivas. Ele ajuda a alinhar as
iniciativas estratégicas e as atividades operacionais com 0s objetivos
estratégicos, garantindo uma implementacgéo consistente da estratégia.

Iv. Aprimorar feedback estratégico e aprendizagem: O BSC fornece um
mecanismo de feedback estratégico, permitindo que a organizacdo avalie
regularmente o seu desempenho em relacdo aos objetivos estratégicos. Desta
forma, estas informac@es valiosas facilitam a aprendizagem organizacional e
aprimoram a capacidade de adaptacao da estratégia.

As medidas estratégicas implementadas desempenham um papel crucial como um elo
entre a estratégia e a acdo operacional. Elas sdo selecionadas com base nos objetivos
estratégicos e servem como indicadores-chave de desempenho. Ao monitorizar essas
medidas, a organizacao pode avaliar o progresso em relacdo a implementagéo da viséo e
da estratégia, identificar areas que exigem ajustes e tomar decisdes informadas (Kaplan
& Norton, 1992).

2.3.4. Controlo Interno

(Pinheiro, 2008) define controlo interno como sendo “o conjunto de mecanismos ou

praticas utilizadas para evitar ou detetar atividade ndo autorizada na perspetiva da

consecucao dos objetivos tragados para a empresa”.
“O controlo interno compreende o plano de organizacdo e todos os métodos e
medidas adotados numa entidade para: (a) salvaguardar os seus ativos; (b)
verificar a exatiddo e fidedignidade dos seus dados contabilisticos; (c) promover
a eficacia operacional; e (d) encorajar o cumprimento das politicas prescritas
pelos gestores” (da Costa, 2014).

Por sua vez, na ISA 315 Revista, paragrafo 4 (b) define-se o controlo interno como sendo
“0 processo concebido, implementado e mantido pelos encarregados da
governacdo, 6rgédo de gestdo e outro pessoal para proporcionar seguranca razoavel
acerca da consecucdo dos objetivos de uma entidade com respeito a fiabilidade
do relato financeiro, eficacia e eficiéncia das operacdes e cumprimento das leis e
regulamentos aplicaveis” (IFAC, 2018).

Para (Pinheiro, 2008), o sistema de controlo interno (SCI) compreende cinco passos

essenciais: Dirigir; Autorizar; Fiscalizar; Comparar e Documentar.
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Costa (2014) e Pinheiro (2008), bem como a alias ja referida ISA 315 revista, realcam
ainda cinco componentes do controlo interno, que de seguida se explicitam:

1. Ambiente de controlo/clima de controlo: caracteriza a organizagdo no que refere

a governacao, gestdo e atitudes, e influi a consciéncia de controlo nas pessoas
responsaveis pela sua implementacdo, responsabilizando-as. Proporciona
disciplina e estrutura. Este ambiente de controlo, de acordo com a ISA 315,
pardgrafos A77 e A78, compreende o0s seguintes elementos:
a) Comunicacdo e imposicdo de integridade e valores éticos;
b) Compromisso com a competéncia;
c) Participacdo dos responsaveis pela governagao;
d) Filosofia e caracteristicas da atuacdo dos membros do 6rgao de gestéo;
e) Estrutura organizacional;
f) Atribuicdo de autoridade e responsabilidade;
g) Politicas e préticas de recursos humanos.
2. Determinacdo e avaliagdo do risco: a entidade deve dispor de um processo para

identificar riscos do negdcio relevantes e estimar a importancia desses mesmos
riscos, ao mesmo tempo que avalia a probabilidade da sua ocorréncia, para que se
desenhem medidas para o tratamento desses riscos, como forma de garantir um
relato financeiro adequado, que espelhe uma imagem verdadeira e apropriada da
empresa. A ISA 315 refere que os riscos podem surgir, ou alterar-se, por varios
motivos, sendo alguns destes:

a) Alteragbes no meio envolvente operacional;

b) Novos trabalhadores;

c) Evolucdo dos sistemas de informacéo;

d) Novos modelos de negécio, produtos ou atividades;

e) Novos pressupostos contabilisticos;

f) Entre outros.

3. Sistema de informacdo, incluindo os respetivos processos de negdécio e

comunicacdo: um sistema de informacdo é composto por infraestruturas
(componentes fisicos e de hardware), software, pessoas, procedimentos e dados.
Tal sistema é relevante para o relato financeiro, uma vez que traga procedimentos
no que refere a autorizacdo, registo, processamento e relato de transacoes,

acontecimentos e circunstancias da entidade, bem como mantém responsabilidade
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sobre os ativos, passivos e capital proprio relacionados. Assim sendo, um sistema

de informacéo adequado deve:

a) ldentificar e registar todas as transacdes validas;

b) Descrever tempestivamente as mesmas, com detalhe suficiente para que se
possa classifica-las em termos de relato financeiro;

c) Mensurar as ditas transacOes para que se apresentem nas DF pelo valor
monetério adequado;

d) Determinar o periodo de tempo no qual estas transacGes ocorrem, para que se
efetuem os registos contabilisticos no periodo apropriado;

e) Apresentar apropriadamente nas DF as transacbes e as divulgacdes
relacionadas.

4. Atividades de controlo: sdo politicas e procedimentos que ajudam a garantir que

as ordens emanadas pela gestdo sdo cumpridas, sendo disso exemplo 0s processos
de revisdo da execucdo, controlo fisico das operagdes, segregacdo de funcdes, etc.
Neste aspeto, a ISA 315 refere que é de extrema importancia que o auditor se
inteire das atividades de controlo da entidade, como forma de avaliar os riscos de
distorcdo material e conceber procedimentos de auditoria adicionais, sempre que
necessario, para responder aos riscos avaliados.

5. Monitorizacdo dos controlos: é das maiores responsabilidades da gestdo e inclui

verificar se os controlos estdo a operar como se previa e se 0S mesmos Sdo
modificados apropriadamente face as alteracdes nas condi¢Bes da entidade. A ISA
315 refere alguns exemplos de préticas essenciais nesta fase:
a) Verificar se as reconciliacGes bancarias sao efetuadas atempadamente;
b) Verificar se as vendas sdo efetuadas de acordo com as politicas estabelecidas
e aprovadas;
c) Verificar se existe controlo e supervisdo do cumprimento das politicas éticas
e negociais;
d) Entre outros.
Todos os autores defendem a extrema importdncia da implementacdo de um SCI
adequado, mas reconhecem-lhe algumas limitagdes.
Segundo (da Costa, 2014), alguns fatores que limitam o controlo interno séo:
1. Falta de interesse por parte do o6rgdo de gestdo na sua manutencdo (o proprio
desinteresse do 6rgdo de gestdo em que ndo seja alcancado um dos principais

objetivos deste SCI: a integridade da informac&o);
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2. Dimensdo da empresa (empresas de pequenas dimensdes enfrentam maiores
dificuldades na implementacéo de um SCI eficaz, nomeadamente no que refere a
segregacdo de funcbes. Ainda assim, existe alguns procedimentos elementares
que devem ser adotados, como sendo a numeracdo sequencial da documentacéo,
pagamentos efetuados apenas com aprovacao da geréncia e sempre pelo banco,
com aposicdo de um carimbo identificativo da sua condicdo (por exemplo,
“PAGQO”), validagdo pela geréncia das reconciliagdes bancarias, etc.);

3. Relagdo custo/beneficio (qualquer SCI acarreta custos, sendo de extrema
importancia avaliar se o0 risco da sua inexisténcia € ou ndo compensado pelas
vantagens da sua aplicacao);

4. Existéncia de erros humanos, conluio e fraude (se as pessoas ndo forem
razoavelmente competentes e integras, o SCI, por mais bem desenhado que esteja,
falha. Esta competéncia pode ser influenciada pela negligéncia, falta de cuidado e
distracdo bem como pela falta de compreensdo das instrucdes e politicas,
resultando em erros; no que refere a integridade moral e ética, verifica-se que pode
conduzir ao conluio e consequentemente a pratica de fraude, sendo de dificil
detecdo, ainda mais se tal ocorrer em graus hierarquicos superiores. De ressalvar
que um bom SCI é dissuasor destes comportamentos, pelo que a sua
implementacédo deve ser considerada);

5. TransacBes pouco usuais (um SCI é geralmente pensado para prever transaces
correntes, escapando ao seu filtro as opera¢des pontuais);

6. Utilizacdo de meios informaticos (a possibilidade de aceder diretamente a alguns
dados deve ser considerada ao desenhar o SCI, devendo ser definidos acessos
essenciais a informacdo necessaria para a execucdo das tarefas de cada
colaborador, por forma a evitar fugas de informacéo, sabotagem de programas e
acesso ilegitimo a dados informaticos).

Em suma, pode dizer-se que o SCI visa ajudar a atingir metas organizacionais, de
performance e rentabilidade, bem como a prevenir perdas, construir DF que espelhem
uma imagem verdadeira e apropriada da empresa, potenciando atividades realizadas a luz
da Lei e demais Regulamentos. No entanto, ndo se consegue garantir, apenas com a
implementacéo de um bom SCI, 0 sucesso, a continuidade ou sobrevivéncia das empresas
e, muito menos, a transformacdo de uma gestdo deficiente numa boa gestdo (Pinheiro,
2008).
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Capitulo 3. O Estagio

3.1 A Entidade Acolhedora
O Gabinete de Contabilidade Sousas, Lda. € uma sociedade por quotas, constituida por
trés socios, todos Contabilistas Certificados (CC). Como principais objetivos destaca-se
a execucdo, organizacdo e planeamento da contabilidade, bem como a consultoria e
assessoria fiscal.
Em janeiro de 1988, e uma vez que dois dos seus atuais socios trabalhavam por conta de
outrem na area da contabilidade, abre ao publico o Gabinete de Contabilidade Sousas,
Lda.
Constituido por trés socios e irmaos, Isaias de Pinho e Sousa, Maria Laurinda de Pinho e
Sousa e Manuel Fernando de Pinho e Sousa, que se propdem a iniciar o proprio negocio,
na garagem da casa dos seus pais, alias, onde ainda hoje esta sediado o Gabinete, na Rua
do Bolhao, n° 201 em Fides, surge o “Gabisousas — Gestao ¢ Contabilidade”.
A data, apenas 0 socio Isaias estava inscrito na Direcdo Geral das Contribuicdes e
Impostos — atual Autoridade Tributaria e Aduaneira (AT), como técnico de contas, ao
abrigo da portaria 420/76. S6 em 1991 é que os restantes socios, Maria e Fernando, se
inscrevem na antiga Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas (OTOC).
Entretanto, por forca da entrada de novos membros no staff, decidem dissolver a primeira
sociedade e criar uma nova, nomeadamente uma Sociedade de Profissionais em
Contabilidade e Consultoria, surgindo em 2000 o “Gabinete de Contabilidade Sousas,
Lda.”.
A sua criagdo, era constituido por cinco socios (Isaias, Maria, Fernando, Adelaide e
Fatima), tendo em 2002 saido da sociedade Fatima e, em 2008, Adelaide. Assim,
permanecem, até aos dias de hoje, os trés socios iniciais.
Em 2015, para além de membro da Ordem dos Contabilistas Certificados (OCC), o sdcio
Isaias passa a ser também membro da Ordem dos Revisores Oficias de Contas (OROC).
O gabinete conta ja com mais de 20 anos de experiéncia, partilnados entre os seus s6cios
e colaboradores, integrando os seus quadros, neste momento, 6 pessoas: quatro

contabilistas certificados, um técnico de contabilidade e um operador de dados.
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3.1.1. Missao
“O Gabinete de Contabilidade Sousas, Lda. existe para promover a contabilidade e a
gestdo, enraizando-as com solidez, ética e rigor profissional, em harmonia com as

necessidades e exigéncias dos seus interessados”.

3.1.2.  Valores
Familia;
Rigor;
Profissionalismo;
Cooperacao;
Exigéncia.

3.1.3. Viséo

Ser uma empresa de referéncia no setor, contribuindo para o crescimento sustentavel e
promogédo da competitividade dos seus clientes. Oferecer um servigo baseado no rigor,

ética e exigéncia profissional, formando Contabilistas competentes e motivados.

3.1.4. Caracterizacao Legal
O Gabinete de Contabilidade Sousas, Lda., com o capital social de 7.500,00 Euros, é
constituido por trés socios igualitarios: Isaias, Maria e Fernando Sousa.
E uma sociedade de profissionais em contabilidade e consultoria, apresentando-se sob a
forma de sociedade por quotas, de responsabilidade limitada. Para efeitos de Imposto
sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (IRC) e nos termos do artigo 6° do Cédigo do
Imposto Sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (CIRC) é uma sociedade de
Transparéncia Fiscal.
Para efeitos estatisticos, tem como atividade principal: CAE 69200 — Atividades de
Contabilidade e Auditoria e Consultoria Fiscal.
E uma Microentidade e as suas demonstracdes financeiras, em todos os aspetos materiais,
sdo preparadas de acordo com a “Norma Contabilistica para Microentidades” adotada em
Portugal através do Sistema de Normaliza¢do Contabilistica (SNC).
O gabinete respeita os limites impostos no n.° 1 do artigo 9° do Decreto Lei (DL) 159/2009
de 13 de julho, alterado pelo DL n° 98/2015, dado ter entre 1 e 10 trabalhadores,
apresentar Volume de Negdcios (VN) inferior a 700.000,00 Euros liquidos e um total do
Balanco inferior a 350.000,00 Euros.
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Para efeitos de Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA), esta enquadrada no regime
normal de periodicidade trimestral, nos termos da alinea b) do n° 1 do artigo 41° do
Cddigo do Imposto sobre o Valor Acrescentado (CIVA), dado ndo ter ultrapassado, no
periodo de tributagdo anterior, um VN de 650.000,00€.

3.2 A Entidade Objeto de Estudo

3.2.1. Historia e Organizacao
A empresa ABC, Lda. é uma sociedade por quotas, constituida em 07 de abril de 1988
com o Capital Social de 99.800,00 Euros, detido por cinco sécios nas seguintes
proporcoes:
Sécio 1: 24.950,00 Euros
Sécio 2: 24.950,00 Euros
Sécio 3: 17.465,00 Euros
Sécio 4: 16.217,50 Euros
Sécio 5: 16.217,50 Euros.
Esta sediada em Mozelos, Santa Maria da Feira, e tem como objeto o Comércio por
Grosso de Papel, Cortica em Obra e Lenha, Importacdo e Exportacdo; Valorizacdo de
Residuos Metélicos e Residuos N&o Metélicos, atuando sobre os seguintes CAE (INE,
2007):
CAE Principal: 46772 — Comércio por grosso de desperdicios téxteis, de cartdo e papéis
velhos;
CAE Secundario 1: 38321 — Valorizacao de residuos metalicos;
CAE Secundario 2: 38322 — Valorizacao de residuos ndo metéalicos;
CAE Secundario 3: 46690 — Comércio por grosso de outras maguinas e equipamentos.
Em 13 de marco de 2021, por forca do falecimento de um dos socios, é efetuada alteracdo
ao pacto social, passando o Capital a ser detido por quatro socios, todos eles gerentes, nas
seguintes proporgoes:
Sécio 1: 31.187,50 Euros
Sécio 2: 23.702,50 Euros
Sécio 3: 22.455,00 Euros
Saécio 4: 22.455,00 Euros
A Sociedade obriga na pessoa do sécio 1 ou de outros dois socios.
Atualmente tem a seu cargo 11 colaboradores, sendo:

1. S6cio Gerente;
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. Escriturario;

. Preparador de Matérias-Primas;

. Técnico de Manutencéo;

. Sécio Gerente;

. Sécio Gerente;

. Controlador de Qualidade do Papel;
. Operador de Triagem de Residuos;

© 00 N O O &~ W DN

. Técnico de Planeamento;

10. Condutor de Maquinas de Acabamento;

11. Motorista.

A ABC, Lda. é uma empresa em constante expansdo, trabalhando ndo apenas com o
Mercado Nacional, mas também com o Mercado Comunitario e Externo.

Dado ndo ter na sua organizacao conselho fiscal, a ABC teve que nomear um Revisor
Oficial de Contas (ROC), em 2018, conforme dispde 0 n.° 2 do artigo 262° do Codigo das
Sociedades Comerciais (CSC), por forga do total das suas vendas e outros proveitos e do
total do balanco. Neste sentido, a ABC, Lda. é uma sociedade que estd obrigada a
certificar as suas contas anualmente, conferindo-lhes robustez, confianca e fiabilidade

notorias, aspeto fundamental na sua relacdo com os diversos stakeholders.

3.2.2. Missdo, Valores e Visédo
A ABC, Lda. ndo tem definido, explicitamente, estes trés aspetos, apesar de os ter
enraizados nas suas praticas comerciais e relacionais com colaboradores, clientes,
fornecedores e demais interessados.
Indagados os membros do érgdo de gestdo, percebe-se que esta € uma empresa que se
rege por interesses de continuidade, crescimento e desenvolvimento sustentavel, oferta
competitiva para promogdo do seu proprio negécio e dos seus clientes, entre outros.
Assente em valores e principios morais como a familia, cooperacdo, protecdo do
ambiente, confianca e rigor, pretende criar e manter relacdes duradouras e de confianca
com os interessados.
De acordo com (Cunha, et al., 2015), a definicdo de uma viséo para as empresas, com
foco nas oportunidades e desafios que se preveem, é uma mais valia para todos 0s

colaboradores.

31



3.2.3. Caracterizacao Legal
A ABC, Lda. ¢ uma sociedade por quotas, sendo o seu Capital Social detido, atualmente,
por quatro sécios. Este Capital ascende a 99.800,00 Euros.
Como referido anteriormente, opera no setor do comércio e valorizacdo de desperdicios
e residuos, estando sediada em Mozelos e tendo nos seus quadros 11 trabalhadores.
Por forga do disposto no n.° 2 do artigo 262° do CSC, a ABC tem, desde 2018, ROC,
sendo as suas contas auditadas e certificadas a cada exercicio.
As suas Demonstracdes Financeiras (DF) sdo preparadas de acordo com as 28 normas do
SNC, as quais contemplam as bases para Apresentacdo das Demonstracfes Financeiras,
0s Modelos das Demonstracdes Financeiras, o Codigo de Contas e as Normas
Contabilisticas e de Relato Financeiro.
Para além de transacionar com o Mercado Nacional, a ABC também transmite 0s seus
bens a clientes sediados no Mercado Comunitario, bem como os exporta a clientes de
Mercados Externos. Por outro lado, verifica-se que todas as suas compras séo realizadas
a fornecedores Nacionais, ndo existindo aquisi¢cdes intracomunitarias nem importacoes
de bens.
De salientar que, uma vez que efetua transmissdes intracomunitarias de bens, e para que
haja direito a isencdo do IVA nestas operacdes, conforme determina o artigo 14° do
Regime do IVA nas TransacOes Intracomunitéarias (RITI), a ABC envia, sempre que
aplicavel, e conforme o disposto na alinea ¢) do n.° 1 do artigo 23° do mesmo Diploma, a
Declaracdo Recapitulativa das transmissfes de bens isentas, até ao vigésimo dia do més
seguinte aquele em que ocorram as transmissoes.
No que respeita ao regime do IVA, a ABC, Lda. esta integrada no regime normal mensal,
uma vez que, e de acordo com o disposto no n.° 1 alinea a) do artigo 41° do CIVA, o seu
volume de negdcios ultrapassou, no exercicio anterior, os 650.000,00 Euros. Assim
sendo, e com base na mesma disposi¢do legal, tem que entregar a Declaracdo Periddica
do IVA até ao vigésimo dia do segundo més seguinte aquele em que ocorrem os factos
geradores do imposto, e pagar o imposto devido (caso haja) até ao vigésimo quinto dia,
conforme o n.° 1 a) do artigo 27° do CIVA.
No que respeita ao enquadramento em sede de IRC, esta integrada no regime normal,
sendo sujeito passivo (SP) deste imposto, conforme dispde o artigo 2° do Codigo do

Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas.
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3.2.4.  Procedimentos e Controlo Interno
A ABC é uma empresa que assenta a sua atua¢do em principios de continuidade,
cooperacdo, confianga e rigor, sendo por isso assentes nestes mesmos valores, 0s
procedimentos de controlo interno.
Os procedimentos operacionais foram desenvolvidos internamente, enquanto que 0s
procedimentos contabilisticos, fiscais e legais foram definidos em colaboragdo entre a
Geréncia, o Contabilista Certificado e o Revisor Oficial de Contas.
No ambito da certificacdo legal das contas (CLC), estes procedimentos sao testados
periodicamente pela equipa de auditoria e ROC, sendo que, sempre que haja alteracdes
ou implementagéo de novos procedimentos, estes serdo desenhados em parceria com 0S
auditores e validados/testados por estes para a sua eficiéncia.
De seguida, efetua-se uma analise a cada uma das areas abrangidas pelo Sistema de
Controlo Interno (SCI) da entidade.

3.2.4.1. Rececdo, Verificagdo, Classificacdo e Arquivo de Documentos

1. Rececdo
A rececdo dos documentos é efetuada, regra geral, pelo Escriturdrio, nomeadamente
aquando da rececdo das mercadorias. Por vezes, a rececao dos documentos € efetuada por
um dos gerentes, uma vez que este acompanha com regularidade a descarga do material
no armazém.
Por sua vez, no que respeita a rece¢do dos documentos no Gabinete de Contabilidade,
esta é efetuada pelo CC responsavel, sendo-lhe entregue toda a documentacdo
mensalmente.

2. Verificacao
Na ABC, a conformidade dos documentos é validada pelo seu recetor, aquando da rececéo
das mercadorias. S&o validadas as quantidades entregues com aquelas mencionadas nas
guias de remessa ou faturas entregues pelo transportador, confrontando tais dados com as
notas de encomenda/compra.
Ja no Gabinete, a documentacdo entregue é validada e verificada pelo CC, antes de se
proceder ao seu arquivo e classificacao.

3. Classificacdo e Arquivo
E responsabilidade do CC arquivar e classificar os documentos recebidos. Por norma, os
documentos da ABC ja chegam ao Gabinete organizados por Diarios. De qualquer das

formas, antes de classifica-los, o CC verifica se o arquivo esta efetuado de acordo com 0s
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procedimentos acordados entre ambos, para que possa proceder a qualquer alteracao, se
necessario.

Apos conclusdo do arquivo, o CC classifica as transagdes de acordo com o Cédigo de
Contas do SNC, procede aos lancamentos contabilisticos e valida a concordancia dos
documentos registados com aqueles comunicados no E-fatura do Portal da AT.

O registo contabilistico dos documentos ¢ efetuado com um “delay” méaximo de 30 dias.

3.2.4.2. Software Utilizado
A empresa ABC, internamente, utiliza o programa informatico Eticadata ERP Premium®.
Através do modulo das Vendas, consegue emitir documentos, designadamente faturas,
notas de crédito, entre outros e controlar recebimentos. Este é um programa certificado
para faturacdo pela AT, sob o n.° 0181/AT.
Através do mddulo das compras, consegue registar e controlar as suas compras e
pagamentos.
A contabilidade, em regime de outsourcing, é efetuada num programa informatico
distinto, o CTC.Contabilidade®. Neste programa, € possivel efetuar todos os registos
contabilisticos necessarios, bem como fazer a gestdo dos ativos. O processamento salarial,
apesar de efetuado no Gabinete, é executado por outro sistema informético, o Eticadata
ERP Premium®, tendo que ser efetuados todos os langcamentos de forma manual.
A responsabilidade pela manutencéo, atualizacéo e configuracdo dos Softwares utilizados
(tanto na ABC como no Gabinete) estd a cargo dos representantes/agentes de cada uma
das marcas.
Para minimizar riscos de erro, na ABC, cada utilizador tem o seu acesso e senha definidos,
para que, ao entrar no programa informatico, seja apenas possivel aceder aos dados para
0s quais esta autorizado. A ABC efetua com uma periodicidade aceitavel (quinzenal) as
copias de seguranca para um disco externo.
Os revisores testaram os procedimentos efetuados neste ambito, tendo “replicado” os
procedimentos a nivel do Sistema de Controlo de Sistemas de Informacéo. O risco mais
elevado que foi detetado foi o de se alterarem/anularem documentos de venda
previamente emitidos, sendo esse risco analisado e mitigado pela circularizacdo externa
de saldos e transacoes.
Ja no Gabinete, 0 acesso ao programa de Contabilidade pode ser efetuado por todos os

colaboradores, desde que tenham definida uma senha de acesso. Os Revisores consideram
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este facto de risco, uma vez que a facilidade de acesso pode provocar distor¢oes, erros ou
alteracdes aos dados inseridos.

Em suma, o risco assumido nesta area é baixo, ndo se tendo identificado até aos dias de
hoje distorcOes significativas, alteracdes ou erros relevantes em nenhum dos opostos
intervenientes. Correlacionando o risco dos Sistemas de Informacéo e de Contabilidade
com os riscos do Sistema de Controlo Interno da ABC, que a seguir se expde, verifica-se
que o risco associado a esta entidade é baixo.

3.2.4.3. Procedimentos de Controlo Interno por Area
A empresa ABC tem implementado procedimentos de controlo interno ao nivel das
seguintes areas:

1. Clientes e Vendas: a ABC transaciona, essencialmente, com o mercado interno e

externo, sendo que estas Ultimas se efetivam através de “brokers”. Indagados os
responsaveis, verifica-se que a relacdo com os clientes existentes, na sua
generalidade, ja é bastante duradoura, pelo que as transacBes ocorrem na sua
maioria com 0s mesmos clientes.

Ainda assim, existe sempre um esfor¢co para angariar novos clientes. Tal é
conseguido pela prépria visita dos clientes, que chegam a ABC por intermédio
dos ja existentes, quer pela promogdo dos seus servi¢os junto dos potenciais.
Salientar ainda que, uma das grandes vantagens ressalvada pelos gerentes e que
permite, para além de fidelizar os existentes, captar a atencdo de novos clientes
s80 0s precos praticados e a flexibilidade na negociacéo.

Neste sentido, verifica-se que existe, antes de qualquer ordem de compra, uma
reunido, presencial ou via digital, com o potencial cliente, onde estdo presentes
todos os gerentes da empresa sempre que possivel. Nestas reunides é primordial
perceber o tipo de produto que o cliente pretende, o periodo temporal que esta
disposto a aguardar pela mercadoria e o seu poder negocial. E nestas reunides que
se define o preco de venda dos bens. Novos clientes, por regra, estdo obrigados a
pagar a mercadoria a pronto. Aos clientes com os quais haja uma relagdo de
confianca pré-existente, concede-se um prazo de pagamento que pode variar entre
0s 30 e 0s 60 dias.

Definido que esteja o prego, € colocada uma ordem de compra/encomenda,

geralmente por e-mail, para qualquer um dos gerentes. Esta nota de encomenda é
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entdo impressa, validada e assinada pelo gerente 1, que da o seu aval para que o
negocio prossiga.

Sempre que haja exportacdes, sdo cumpridas todas as normas legais e ambientais,
havendo especial atencdo com estas Ultimas, uma vez que as exportacdes apenas
podem ocorrer para paises que estejam oficialmente registados como recetores de
residuos, acompanhadas da respetiva guia do ambiente e-GAR (Guia de
Acompanhamento de Residuos), APA (Associacdo Portuguesa do Ambiente) e
guia de conformidade MTR (Movimentos Transfronteirigos).

Quer sejam efetuadas transacdes com o mercado Nacional quer com mercados
Externos, a ABC assume a responsabilidade pela mercadoria até a saida das suas
instalagOes, estando sempre a cargo do cliente o transporte e respetivos seguros
de carga. Esta medida pretende minimizar o risco de gastos com sinistros/seguros.
Indagados os responsaveis, verifica-se que o maior risco associado ao controlo
das vendas € a constante oscilacdo do mercado. Os pregos estdo sempre a alterar,
tendo até sido comparado o mercado, por um dos gerentes, € passo a citar, “a bolsa
de valores”. Tais oscilagdes ocorrem essencialmente por variacdes na oferta e na
procura (percebendo-se alguma especulacéo neste ambito, tanto de um lado como
do outro), por imposicdes politicas e legais e pelos proprios ciclos econémicos.
Todos os bens transacionados pela ABC constam de faturas emitidas na forma
legal, sendo responsabilidade do Escriturario a sua emissdo conforme indicacao
do gerente 1. O programa de faturacao utilizado, é o Eticadata ERP Premium®.
O risco associado a faturacdo prende-se com o facto de qualquer dos utilizadores
do programa informatico, ter acesso a este modulo, originando o risco de
alteracdo/anulacdo de documentos. Ainda assim, pela analise e testes efetuados
aos controlos pelos auditores da ABC, verifica-se que € uma area de baixo risco
de controlo.

Fornecedores e Compras: a ABC adquire a sua mercadoria exclusivamente no

mercado interno. As compras sdo efetivadas por 3 vias diferentes: a) compra a
granel — sempre que um fornecedor se desloca as instalacbes da ABC, geralmente
com quantidades pequenas e de material diverso que terd, obrigatoriamente, de
ser sujeito a triagem; b) compra de fardos — sendo que neste caso, um dos gerentes
da ABC se desloca aos armazéns de um dos seus fornecedores e adquire o
material. Nestes casos, geralmente, ndo ha necessidade de triagem pois a

mercadoria estd em fardos de material dentro da mesma categoria/qualidade; c)
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compra por leildo — estas aquisi¢cdes sao efetuadas as grandes fileiras, que tém os
seus pre¢cos mais ou menos definidos com uma periodicidade mensal.

No caso das compras a granel, como sdo quantidades mais pequenas e efetuadas
por fornecedores pontuais e ndo certificados, o procedimento consiste em
direcionar o material diretamente para o armazém, ainda na presenca do
fornecedor, e proceder a sua descarga. Durante esta descarga, que em regra é
acompanhada pelo gerente 1 e pelo controlador de qualidade, é verificada a
categoria da mercadoria. Se em conformidade, procede-se a pesagem da mesma e
oferece-se um preco, de acordo com a qualidade aferida. Mediante entrega da
fatura, é efetuado o pagamento. Se as normas de qualidade ndo cumprirem 0s
requisitos, o fornecedor volta a carregar a mercadoria e leva-a para trés, sem que
ocorra transacao.

Nas compras em armazéns, quem geralmente se desloca ao fornecedor é o
controlador de qualidade e um dos gerentes autorizados a efetivar a compra.
Analisada que seja a mercadoria, € carregada para as instalacfes da ABC para
armazenagem e triagem se necessario. Mediante entrega da fatura, é efetuado o
pagamento.

Nas compras em leil&o, efetuadas on-line, e nas quais participam todos os gerentes
e 0 escriturario, procede-se a ofertas para compra de determinados lotes de
mercadoria, consoante base de licitacdo definida pela fileira em questdo. Qualquer
gerente pode licitar, sendo que estas aquisi¢oes sdo sempre efetuadas no escritorio
da ABC, com todos presentes, trocando impressdes entre si.

Neste ultimo caso, percebe-se com facilidade a forca da especula¢do no mercado
porque, para além de contactarem entre si durante os leildes, a ABC comunica
com outras empresas do setor que, em conjunto, influenciam o equilibrio entre a
oferta e a procura. Sendo vejamos, existe uma forte componente do “passa a
palavra” neste setor e as variagdes dos precos podem ser facilmente antecipadas.
Assim, sempre que a fileira defina o seu preco e estabeleca as bases de licitacéo,
bastara que, quando altas, ninguém licite, obrigando & baixa do preco. Apesar de
parecer simples, esta estratégia nem sempre funciona.

De qualquer das formas, a ABC, sempre que perceba que o material em questao
tem a qualidade pretendida, mesmo que inflacionado, opta por adquirir, uma vez
que tem capacidade financeira para aguentar uma rotacdo de stocks mais baixa,

aguardando por altas no mercado, como a que se prevé nos proximos meses.
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Efetuada a compra, a ABC efetua de imediato o pagamento ao fornecedor, por
transferéncia bancaria, sendo-lhe entregue uma fatura de adiantamento.

Recebida a mercadoria, o gerente 1 valida a sua qualidade e se todas as condic¢des
foram cumpridas. Se sim, comunica ao fornecedor a conformidade da carga, que
Ihe entrega uma nota de crédito a fatura de adiantamento e emite a fatura final; se
ndo, € efetuada uma nota de reclamacéo, enviada ao fornecedor e efetuadas as
devidas corre¢des a documentagdo e/ou pagamento.

Relativamente a componente comercial, verifica-se que o maior risco nesta
atividade € manter as margens de lucro, uma vez que 0s precos de compra séo
dificeis de controlar e oscilam conforme alteracbes politico-econémicas, do
préprio mercado, etc. Para mitigar tal incerteza, os gerentes referem que um
processo de triagem eficiente é essencial pois permite rentabilizar a mercadoria.
Um dos fatores que faz com que a ABC seja uma empresa de referéncia no setor
e que lhes permite aumentar o poder negocial sobre os fornecedores, séo as
condigOes de pagamento que oferece. Mediante apresentacédo da fatura, salvo raras
excecdes, sdo de imediato efetuados 0s pagamentos.

As faturas recebidas sdo validadas por qualquer um dos gerentes, inseridas no
sistema informatico e, dada ordem de pagamento pelo gerente 1, a transferéncia €
efetuada pelo gerente 2.

Analisado o SCI neste sentido, verifica-se que o risco associado € 0 mesmo do das
vendas, pois todos 0s gerentes tém acesso ao modulo das compras no programa
informatico, havendo risco de alteracGes/anulacdes e consequente implicagdo nos
stocks. Ainda assim, pela analise e testes efetuados pelos auditores, o risco nesta
area € baixo.

Meios Financeiros Liguidos: a ABC emite, sempre que recebe dos seus clientes,

0 Recibo correspondente a fatura que originou a transacdo. Estes recebimentos,
apesar de ocorrerem geralmente por transferéncia bancéria, podem também
ocorrer por cheque ou numerario. A emissao dos recibos, na ABC, é efetuada no
mesmo programa da faturacdo (Eticadata®), permitindo a integracdo automatica
dos valores recebidos no modulo de tesouraria, para que se possa controlar saldos
e valores em aberto de clientes (nota: os recibos sdo emitidos através da eleicéo
dos documentos que estejam a ser liquidados, exemplo: a fatura n.° x, quando

selecionada, dara origem ao recibo n.° X, no montante equivalente ao recebido).
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Os recebimentos ocorrem, regra geral, entre os 30 e 0s 60 dias apds emissdo da
fatura.

No que refere aos pagamentos, a ABC tem por regra efetua-los por transferéncia
bancéria, acontecendo raras vezes a liquidacéo de faturas de fornecedores de bens
e/ou servicos por cheque ou numerario. Sempre que as faturas a pagar refiram a
aquisices de mercadorias, o registo do pagamento é efetuado no moédulo de
tesouraria do Eticadata®, fazendo corresponder cada valor a(s) fatura(s) a pagar.
Os pagamentos ocorrem, regra geral, a pronto.

No Gabinete, e uma vez que os programas informaticos utilizados séo diferentes,
a integracdo de transacGes nas contas de Meios Financeiros Liquidos € efetuada
manualmente, com recurso a documentos de suporte adequados e a extratos
bancarios.

No final de cada més, sdo conciliados os saldos de cada uma das contas de
Depdsitos a Ordem (DO) da ABC bem como é validado o saldo de caixa com o
gerente responsavel da ABC. De salientar ainda que, por ser uma empresa
auditada, a ABC tem o seu saldo de caixa validado e testado pelos auditores
responsaveis, sendo esta uma rubrica que apresenta risco baixo de distorcao.

Processamento de Salérios: apenas 0s sOcios-gerentes, em conjunto, tém

autonomia para contratar pessoal, bem como para definir os moldes em que as
novas contratacdes enquadram os quadros da empresa. Tal enquadramento passa
por definir o tipo de contrato, categoria profissional, horario de trabalho e salario.
O controlo de entradas é efetuado a chegada, através de registo em folha de ponto
fornecida pela empesa. Nesta folha sdo também registados os periodos de pausa e
0 horério de saida.

E com base nestas folhas de presenca, validadas por um dos gerentes e enviada
mensalmente para o Gabinete que se efetua o processamento salarial. Nesta altura,
séo emitidos os recibos de vencimento.

Ha que salientar que o processo de “marcar o ponto” esta de tal forma enraizado
nos colaboradores da ABC que a ocorréncia de erros é quase nula.

Os pagamentos sdo efetuados, regra geral, em numerario.

Sempre que haja alteragOes a efetuar na ficha de algum dos funcionarios ou
qguando haja novas contratacfes, 0s gerentes e 0 responsavel de Recursos

Humanos (RH) do Gabinete trocam informacdes nesse sentido, para que 0s dados
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estejam sempre atualizados e se proceda as comunicagdes devidas aos 6rgdos
competentes (a nivel fiscal e social).

No Gabinete, o processamento salarial foi acompanhado, verificando-se que o
programa informatico utilizado (Eticadata®) estd devidamente parametrizado
para permitir os calculos das remuneracdes (abonos e descontos) de forma
automatica. Ainda assim, foram efetuadas operacdes adicionais que validam os
valores obtidos nos recibos de vencimento.

Uma vez que a contabilidade € efetuada num software diferente daquele que se
utiliza para o processamento salarial, existe a necessidade de integrar o0 mapa de
remuneragdes manualmente. E da responsabilidade do CC da ABC esta
integracéo.

Durante o acompanhamento deste procedimento, ndo se detetaram erros.

Analisado o SCI da ABC, em conjunto com 0s gerentes e o0s auditores, verifica-se que,
apesar de baixo, existe sempre algum risco.

No que refere ao risco inerente a propria atividade desenvolvida pela ABC, verifica-se
gue assenta essencialmente na constante oscilacdo do mercado e incerteza associada a
especulacdo que é caracteristica dos precos neste setor. Para mitigar este risco, a ABC
exerce a sua influéncia junto dos seus concorrentes, promovendo ac¢des que “obriguem”
as grandes fileiras vendedoras a repensar 0s precos, sempre que se considere estarem
inflacionados. Ainda assim, e como ja se referiu, nem sempre funciona. Quando tal nao
seja possivel, a ABC usa da sua elevada liquidez e disponibilidades para garantir stocks,
mesmo que tenha que aguentar durante periodos de tempo mais longos a mercadoria em
armazem, antes de a vender. Esta € uma das grandes vantagens competitivas da ABC em
relacdo aos seus concorrentes.

Apesar de, por natureza, o risco inerente desta atividade ser médio, a anélise efetuada
pelos auditores, baseada nos pressupostos anteriores e no conhecimento profundo do
cliente, permite classificar este risco como sendo baixo.

Por sua vez, o risco de controlo, inerente a cada uma das atividades desenvolvidas, foi
também avaliado pelos auditores como sendo de baixo nivel, mais uma vez pelo facto de
ja se conhecer bem o cliente e os seus procedimentos e por se saber que existe, para além
da relacédo familiar entre os gerentes, uma relacdo de extrema confianca entre eles.
Ainda assim, foi aconselhado, que se repensasse a segregacdo de funcdes e restricdo de

acessos aos programas informaticos, por forma a reduzir ainda mais este risco. Neste

40



sentido, foi ja tomada uma medida, sendo apenas emitidas as faturas e efetuados os

pagamentos que sejam validados e assinados pelo gerente 1.

3.2.5. Contabilidade como Ferramenta de Gestéo
Costa & Alves (2013), referem que “em todos os atos da nossa vida, mesmo nos mais
elementares, precisamos de informacéo, a qual, constituindo um dos principais vetores da
sociedade atual, se torna mesmo vital para a tomada de grande numero de decisdes”.
Os mesmos autores, referem ao longo da sua obra, que para além da mera intuicdo, varias
culturas sociais, especialmente nos paises desenvolvidos, tém utilizado a tecnologia e a
racionalidade, como suporte efetivo para a tomada de decisdo informada.
Ora, sendo a contabilidade um sistema de informacédo por natureza, é fulcral ressalvar o
seu caracter instrumental, pois que mensura o0s recursos disponiveis pelas entidades, as
obrigac@es assumidas, bem como 0s meios para que se obtenham tais recursos, do mesmo
modo que quantificam os seus direitos, proporcionando informacao acerca dos beneficios
obtidos nas transmissdes de bens e prestacdes de servigos. Tais mensuragdes podem ser
historicas ou prospetivas.
Assim sendo, podemos concluir que a contabilidade e a informacéo financeira por ela
preparada, sdo fundamentais na gestdo das empresas modernas, fundando 0s seus
modelos de governacgdo, responsabilizando os tomadores de decisdo e fomentando a
adocdo de processos transparentes e eficientes.
Como tal, toda a informacéo preparada deve ser credivel, fiavel e relevante, para que 0s
decisores possam fundamentar os seus critérios de gestdo e delinear planos estratégicos
relevantes.
Por isso, e a luz do SNC, explicita-se, em seguida, o tratamento contabilistico adequado
a cada uma das classes de contas do SNC, que levam a elaboracdo das Demonstractes
Financeiras essenciais para analise e avaliacdo de desempenho, como se pretende estudar

neste relatorio.

3.2.5.1. Classe 1 — Meios Financeiros Liquidos
As notas de enquadramento do SNC referem que a Classe 1 — Meios Financeiros
Liquidos, tem como objetivo o registo, precisamente, dos meios financeiros liquidos, que
incluem dinheiro, depdsitos bancarios e ativos e passivos mensurados ao justo valor
(SNC, 2021).
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Nos termos do SNC, os meios financeiros liquidos constituem a Classe 1, destinando-se
as suas contas a registar todos os movimentos que respeitem a transacées em dinheiro,
depdsitos & ordem e todos os ativos/passivos financeiros mensurados ao justo valor, e
cujas alteracdes sejam reconhecidas na demonstracdo dos resultados (SNC, 2021).

Esta classe subdivide-se em quatro contas, nomeadamente 11 — Caixa, 12 — Depositos a
Ordem, 13 — Outros Depositos Bancarios e 14 — Outros Instrumentos Financeiros.

Na conta 11 regista-se todas as operacOes efetuadas em numerario e cheques recebidos.
Assim, esta conta sera debitada pelos aumentos (levantamento de numerario, recebimento
de clientes, etc.) e creditada pelas diminui¢cdes (pagamentos de compras e Servigos,
depdsito de numerério, etc.). No que refere aos cheques recebidos e que se encontrem na
empresa para deposito, devem ser considerados numa subconta da 11 especificamente
criada para o efeito, até que sejam depositados e, ai sim, afetardo a conta 12.

No que respeita a conta 12, tem exatamente o mesmo tratamento da anterior, sendo
debitada pelos aumentos e creditada pelas diminui¢Ges. Nesta conta registam-se todas as
operacOes efetuadas através da(s) conta(s) de depositos a ordem da empresa, como seja
pagamentos de compras e servicos por transferéncia, débito direto, cheque, etc., bem
como todos os recebimentos por transferéncia bancéaria, deposito de cheques, etc. Esta
conta deve estar conciliada mensalmente, fazendo corresponder o saldo da contabilidade
com aquele relevado no extrato bancério de cada entidade.

A Caixa e Depositos a Ordem constituem os ativos mais liquidos das empresas, isto é,
necessitam de um curto, ou nenhum, periodo de tempo para que se possam, efetivamente,
converter e utilizar como dinheiro (Costa & Alves, 2013).

A conta 13, por sua vez, tratada da mesma forma que as anteriores, regista outros
depdsitos bancarios, como seja, por exemplo, depdsitos a prazo.

Por fim, mas ndo menos importante, a conta 14 destina-se a “reconhecer os instrumentos
financeiros que sejam mensurados ao justo valor, designadamente os derivados” — Notas
de Enquadramento SNC (SNC, 2021). Desta conta excluem-se todos os instrumentos
financeiros que devam estar mensurados ao custo, custo amortizado ou método da
equivaléncia patrimonial.

A empresa ABC tem instituido internamente um controlo ao nivel dos meios financeiros
liquidos, que permite um rastreamento mais eficaz na detegéo de erros e desvios. Todas
as transacg0es estdo suportadas por documentacdo adequada (de acordo com o disposto no
art.° 36° do CIVA), seja uma copia da fatura carimbada (com a designacgao “PAGO”), seja

por copia de cheque ou comprovativo bancério, etc. As transacdes efetuadas tém que ser
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devidamente validadas e autorizadas por um gerente, que garante que todos o0s
movimentos estdo corretos e devem de facto ser processados. Assim, garante-se o
cumprimento das obrigagdes sobre fornecedores, colaboradores, bancos, etc., bem como
o controlo dos direitos a receber.

A conta 111 (Caixa) regista todos os movimentos efetuados em numerario (pagamentos,
recebimentos e cheques para depdsito ou levantados), estando sempre suportadas por
documentacao adequada as transacoes, como aliés ja se referiu.

No que refere a contas bancarias de depositos a ordem, verifica-se que a empresa trabalha
com trés instituicdes bancarias, 1201 — Banco Millenium BCP, 1209 — Banco Novo Banco
e 1210 — Banco Santander Totta.

Nestas contas sdo registados todos os movimentos efetuados por esta via, sejam
respeitantes a recebimentos, pagamentos, despesas bancarias, operacdes de baixo valor,
débitos diretos, entre outros.

As conciliagbes bancérias sdo efetuadas mensalmente, para controlo de saldos e de
movimentos pendentes.

De salientar que, para cumprimento do estipulado no codigo de contas do SNC, as contas
a movimentar nunca devem terminar em zero (0), pelo que se considera oportuna a

correcédo do plano base apresentado pelo software de contabilidade utilizado.

3.2.5.2. Classe 2 — Contas a Receber e a Pagar
A classe 2 destina-se a tratar as operagdes com “clientes, fornecedores, pessoal, Estado e
outros entes publicos, financiadores, acionistas, (...) outras operagdes com terceiros (...)
diferimentos (...) e provisdes” (SNC, 2021).
A conta 21, trata dos registos contabilisticos relativos a clientes, isto é, regista todas as
transacdes ocorridas com compradores de mercadorias, produtos e servicos.
No que refere a esta rubrica, é procedimento do Gabinete validar se os saldos relevados
na contabilidade sdo coincidentes com os registados pela ABC, sendo este cruzamento
efetuado mensalmente pelo envio de um balancete analitico das contas para o cliente.
A data de reporte, ou seja, 31 de dezembro, efetua-se 0 mesmo procedimento, sendo que,
no caso de haver divergéncias, serdo discutidas para que se efetuem as correcdes
necessarias. Mais, importa referir que, a cada exercicio, os auditores procedem a
circularizacdo de saldos de clientes por amostragem, sendo este um procedimento que

confere credibilidade & informacéo preparada pela contabilidade.
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A subconta 218, destina-se a registar operacfes relacionadas com entregas de valores
(caixa e depositos a ordem), como forma de adiantamento, e sempre que os fornecimentos
ndo tenham um prego previamente fixado. Aquando da emissdo da fatura, estes montantes
serdo transferidos para a respetiva subconta da 21.

Por sua vez, a subconta 219, destina-se a registar as perdas por imparidade em dividas a
receber. Neste caso, sempre que o saldo relevado na conta de cliente (211...) seja
considerado de cobranca duvidosa, o seu saldo é transferido para a conta 217 — Clientes
de cobranca duvidosa. Efetuada esta transferéncia, regista-se a efetiva perda por
imparidade, debitando a conta 65 correspondente (imparidades em clientes, gasto do
exercicio) e creditando a subconta 219 (perdas por imparidade acumuladas).

No que refere & conta 22, de fornecedores, destina-se a registar as transacdes efetuadas
com vendedores de bens e servigos, excluindo-se desta conta as transacdes que resultem
na aquisicao de bens de investimento (conta 271). O procedimento de conferéncia no
Gabinete, no que refere a saldos de fornecedores, segue exatamente 0s mesmos tramites
que a conta de clientes.

A subconta 228 refere a adiantamentos a fornecedores, sendo resultante de adiantamentos
efetuados, sempre gue ndo exista preco fixado previamente.

Por sua vez, a subconta 229, destina-se, tal como a 219, a registar perdas por imparidade
acumuladas na conta de fornecedores.

Passando agora a analisar a conta 23, que respeita a valores a pagar aos funcionarios,
verifica-se que, no Gabinete, todos os registos sdo efetuados com base na informacéo
prestada pelo cliente, sendo subsequente e mensalmente, validados com os recibos de
vencimento emitidos.

De acordo com as notas de enquadramento do SNC, o0s registos nesta conta dividem-se
em trés fases, sendo: 1.2 — pelo processamento dos salarios e outras remuneracdes, dentro
do més a que respeitem; 2.2 — pelo processamento dos encargos sobre remunerages (parte
que cabe a entidade patronal) e 3.2 — pelos pagamentos ao pessoal.

De salientar que, regra geral, na ABC, Lda., os salarios sdo pagos em numerario. Verifica-
se a existéncia de levantamento de cheques para refor¢o do caixa e posterior pagamento.
Na opinido do estagiario e, discutindo o assunto com os auditores e CC responsavel,
considera-se que esta pratica devia ser substituida, passando a efetuar-se os pagamentos
por transferéncia bancaria. Tal alteracdo permitiria um maior controlo e diminuiria o

trabalho, uma vez que se poderia optar por fazer transferéncias em “lote”.
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As subcontas da 24 — Estado e Outros Entes Publicos, apresentam informacao relativa a
Imposto sobre o Rendimento, Reten¢des na Fonte, IVA, Outros Impostos, Contribuigdes
para a Seguranca Social, entre outros.

E norma do Gabinete, no final de cada exercicio, validar os saldos apresentados em cada
uma destas subcontas, sendo relevante verificar em cada conta se 0 mesmo corresponde
aos valores a serem pagos no exercicio seguinte. Como exemplo, a conta 245 —
ContribuicGes para a Seguranca Social, deve apresentar, em saldo credor, de facto, as
contribuicdes processadas em dezembro, a serem pagas até dia 20 de janeiro do exercicio
seguinte.

Mais importa referir que séo extraidas as certiddes de divida da AT e Seguranga Social
(SS), para confirmacdo de situacbes de mora eventuais, que devam ser divulgadas no
Anexo.

Os financiamentos obtidos sdo relevados contabilisticamente nas subcontas da 25.

No caso da ABC, existe apenas registo numa conta 251, referente a uma conta caucionada
que foi utilizada e reposta no mesmo periodo.

Né&o existe qualquer financiamento bancario, suprimentos, ou outros empréstimos.

A data do balanco sdo analisados os saldos de cada uma das contas referentes a
empréstimos e conciliados com os valores apresentados no Mapa de Responsabilidades
de Crédito do Banco de Portugal.

Apesar de ndo existirem saldos credores nas subcontas da 12 — Depositos a Ordem,
verifica-se que, na presenca de qualquer descoberto bancario a data de reporte, esse saldo
devera ser transferido para uma conta de financiamentos obtidos, para encerramento do
ano.

Na conta 27 — Outras contas a receber e a pagar, sdo registados todos 0s movimentos que
ndo tenham cabimento nas contas anteriores.

As subcontas da 2722 referem a credores por acréscimos de gastos, sendo utilizadas da
seguinte forma:

27221 — Regista os valores de seguros referentes ao exercicio, a serem pagos no exercicio
seguinte. No caso, foi debitada a conta 636 Seguro de Acidentes de Trabalho e creditada
a conta 27221 Seguros a liquidar, para que se evidencie 0 gasto do exercicio e 0 passivo
assumido.

27222 — Regista os valores de gastos com pessoal e encargos sociais referentes ao
exercicio, a vencer/gozar no exercicio seguinte. Esta conta regista o valor total a crédito

em contrapartida das 63 correspondentes, sendo uma conta de transi¢do. Tal implica que
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0 seu saldo, no ano seguinte, deve ficar nulo aquando do processamento de subsidio de
férias e das ferias.

27224 e 27225 — Especializam gastos periddicos, nomeadamente agua, eletricidade, entre
outros. Assim, ao debitar a conta 62 especifica e ao creditar a 2722, reconhece-se 0 gasto
relativo ao exercicio, cuja fatura foi emitida pelo fornecedor apenas no ano seguinte. E
reconhecido o gasto e assumido 0 passivo.

278 — Nas subcontas da 278 (Outros Devedores e Credores), sdo registados todos os
movimentos que ndo cabem nas subcontas da classe 2 anteriormente analisadas. No caso
da ABC, regista passivos relacionados com o pagamento de portagens, movimentos em
contas de socios e empresas relacionadas, entre outras. Estas subcontas tanto podem
apresentar saldo devedor (constituindo um ativo para entidade), como saldo credor
(constituindo um passivo).

Os diferimentos, registados nas subcontas da 28, compreendem rendimentos e gastos que
devam ser reconhecidos no periodo seguinte, sendo que tais ja foram pagos no exercicio
corrente. No caso da ABC, verifica-se que apenas foram diferidos gastos com seguros,
sendo os lancamentos efetuados da seguinte forma: débito da conta 12 — DO pelo valor
total pago, débito da conta 6263 pelo valor do gasto com seguro correspondente ao
exercicio corrente e crédito da conta 281 pelo remanescente, isto &, pelo gasto com seguro
a ser reconhecido no exercicio seguinte.

A conta 29, relativa a provisdes, destina-se a registar qualquer situacdo ou evento
subsequente cuja probabilidade de gerar encargos seja elevada e fiavelmente mensuravel
(caso contréario, estamos perante um passivo contingente e ndo uma provisdo). Tal decorre
da NCRF 21 (SNC, 2021).

No caso da empresa ABC, ndo existe contabilizacdo de qualquer provisdao no exercicio,
uma vez que nao existe a possibilidade da ocorréncia de eventos que gerem

responsabilidade, nem qualquer litigio conhecido contra esta.

3.2.5.3. Classe 3 — Inventérios e Ativos Bioldgicos
De acordo com as notas de enquadramento (SNC, 2021), a classe 3 “inclui os inventarios:
detidos para venda no decurso da atividade empresarial; no processo de producéo para
essa venda; ou na forma de materiais consumiveis a serem aplicados no processo de
producao ou na prestacao de servigos”.
A classe 3 destina-se a contabilizar estes ativos, aplicando-se em cada caso especifico,

registo das compras e inventarios inicial e final (inventario intermitente) ou inventario
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permanente, no qual, a qualquer momento, se pode, através de registos contabilisticos,
saber quais as quantidades em armazém, bem como o custo das matérias
vendidas/consumidas.
No caso da ABC, os registos contabilisticos sdo efetuados tendo por base 0 método de
inventario intermitente, ou seja, a cada data de reporte é calculado o Custo das
Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas (CMVMV) (conta 61) e apurado o
valor de existéncia final.
De notar que ¢é escrupulosamente salvaguardada a regra disposta na NCRF 18, paragrafo
9, tendo os inventarios de ser mensurados pelo custo ou o valor realizavel liquido, dos
dois 0 mais baixo. Neste caso, o custo dos inventarios deve incluir todos os gastos de
compras, de conversdo e outros incorridos para colocar os mesmos no seu local e
condicdes presentes (SNC, 2021).
A subconta 311, mercadorias, refere a bens adquiridos com destino a venda sem qualquer
transformacéo pela empresa; as matérias-primas, subsidiarias e de consumo, refletidas na
subconta 312, sdo matérias que se destinam a incorporar 0s produtos finais, ou seja, sao
parte do processo produtivo. Por sua vez, as subcontas 317 e 318, refletem,
respetivamente, devolucdo de bens ao fornecedor inicial ou descontos obtidos na sua
aquisicéo.
No caso da ABC, Lda., verifica-se que o seu inventario é composto apenas por
mercadorias. A existéncia inicial era de 531.035,00 Euros, tendo sido efetuadas, em 2022,
3.961.417,61 Euros em compras liquidas.
Chegado o final do ano, a contagem fisica é efetuada nas instalacbes da ABC,
acompanhados 0s responsaveis por esta tarefa pelos auditores e ROC, sempre que
possivel.
A quantidade e respetivo valor apurado, é comunicado a contabilidade, para que se efetue
a comunicacdo dos inventarios a AT em tempo oportuno (até 31 de janeiro de cada ano
seguinte) e a contabilizacdo das existéncias finais que, no caso, sdo de 1.251.440,00
Euros.
Assim, e como se utiliza o sistema de inventario intermitente, € essencial apurar, como
alias ja referido, o CMVMC:
CMVMC = Inventério Inicial + Compras +/- Reclassificacdo e Regularizacéo de
Inventarios — Inventario Final
No caso da empresa ABC, Lda:
CMVMC =531.035,00 + 3.961.417,61 — 1.251.440,00 = 3.241.012,61 Euros
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Dada a dimensdo da empresa ABC, do normativo contabilistico que aplica e pelo facto
de ser uma empresa auditada, o estagidrio entende que seria de todo vantajoso alterar o
procedimento contabilistico nesta area, passando a adotar o sistema de inventéario
permanente, que permite a empresa (apesar de esta ja fazer esse controlo fisico e
informatico internamente) saber a quantidade real de stock em armazém e, mais
importante ainda, apurar o CMVMC, o que Ihes permitiria, também a qualquer momento,
conhecer a margem bruta das vendas e ajustar, se fosse o caso, as politicas nesta area e na
area das vendas e compras.

Em conversa com os auditores e contabilistas, verifica-se que esta sugestao foi bem aceite,
nomeadamente porque se adequa as necessidades do cliente, confere credibilidade a

informac&o criada e permite melhorar/apoiar o sistema de controlo interno instituido.

3.2.5.4. Classe 4 - Investimentos
A Estrutura Concetual (EC) do SNC define, nos seus paragrafos 47 a 79, os elementos
das demonstraces financeiras.
No que respeita aos ativos, refere no pardgrafo 52 e seguintes que, “os beneficios
econdmicos futuros incorporados num ativo sdo o potencial de contribuir, direta ou
indiretamente, para o fluxo de caixa e equivalentes de caixa para a entidade. (...) uma
entidade emprega geralmente os seus ativos para produzir bens ou servicos capazes de
satisfazer os desejos ou as necessidades de cientes; (...) os clientes estdo dispostos a paga-
los, contribuindo assim para o fluxo de caixa (...)”(SNC, 2021).
Nas normas de enquadramento do mesmo manual, pode verificar-se que a classe 4 inclui
0s bens detidos pela empresa com carater de permanéncia ou continuidade, ndo sendo
destinados a venda ou transformacao no decurso normal do ciclo operacional.
Pode entdo encontrar-se nesta classe, investimentos financeiros, propriedades de
investimento (PI), ativos fixos tangiveis (AFT), ativos intangiveis (Al), investimentos em
curso e ativos néo correntes detidos para venda.
A grande diferenca entre esta classe e as classes 1 (Meios Financeiros Liquidos), 2 (na
parte que respeite a dividas a receber) e 3 (Inventarios), prende-se precisamente com o
carater de permanéncia e continuidade. Espera-se que as classes mencionadas
proporcionem fluxos de caixa permanentes e correntes (no decurso do ciclo operacional),
sendo mais liquidos (isto é, capazes de gerar fluxo de caixa mais rapidamente), pela
seguinte ordem: meios financeiros liquidos, inventarios/dividas a receber, investimentos
(Costa & Alves, 2013).
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Neste sentido, e por serem geradores de caixa, 0s beneficios econdmicos incorporados
num ativo poderao fluir para a entidade de diferentes maneiras, podendo um ativo ser, de
acordo com o paragrafo 54 da EC do SNC:

I. Usado isoladamente ou em combinagdo com outros ativos na producéo de

bens ou servicos para serem vendidos pela entidade;

ii. Trocado por outros ativos;

Ii. Usado para liquidar um passivo;

iv. Distribuido aos proprietarios da sociedade.
De seguida, passa a analisar-se em detalhe cada uma das contas de investimentos
realizados pela empresa ABC.
41 — Investimentos Financeiros: os investimentos financeiros, isto €, participacfes no
capital de outras empresas, devem ser mensurados de acordo com a NCRF aplicavel,
consoante se trate de Interesses em Empreendimentos Conjuntos (NCRF 13),
Investimentos em Subsidiarias e Consolidagdo (NCFR 15) e Instrumentos Financeiros
(NCRF 27).
No caso da ABC, Lda., verifica-se que os registos contabilisticos na conta 41 referem a
uma participacdo de capital noutra empresa, sendo detido 95% do capital desta, a
empréstimos concedidos a participada e as contribui¢fes obrigatdrias para o Fundo de
Compensacdo do Trabalho (FCT).
Assim, o reconhecimento inicial, bem como o tratamento contabilistico subsequente de
mensuracdo, sao registados de acordo com o preceituado nas NCRF 15 e 27,
respetivamente.
Passemos ent&o a analisar a participacao no capital da Empresa X.
Refere a NCRF 15, nos seus paragrafos 4 a 7, as definicbes mais importantes neste
contexto, e que se ressalvam por serem convenientes para a analise:

i.  Controlo: poder de gerir as politicas financeiras e operacionais de outra entidade,
com o objetivo de obter beneficios dessa. Presume-se a existéncia de controlo
guando a empresa-mae (ABC, Lda.) detenha mais de 50% dos direitos de voto na
“filha” (empresa X, Lda.). No caso, e porque a participacdo no capital é de 95%,
0 controlo esta efetivamente garantido por esta via, mas, caso ndo houvesse tal
participacao, este controlo poderia ser obtido através de:

a) Poder sobre mais de metade dos direitos de voto em virtude de acordos com
0s outros investidores;

b) Poder para gerir as politicas da “filha” de acordo com clausulas estatutarias;

49



c) Poder para nomear/demitir os membros, ou a maioria, dos membros do 6rgéo
de gestéo;
d) Poder de agrupar a maioria de votos nas reunides.

ii.  Empresa-mae: € uma entidade que detém uma ou mais subsidiarias.

iii.  Método da equivaléncia patrimonial (MEP): método de contabilizacdo pelo qual
0 investimento é inicialmente reconhecido pelo custo e subsequentemente
ajustado em funcédo das alteragfes ocorridas na quota-parte do investidor nos
ativos liquidos da investida. Os resultados da mée incluem a parte que lhe
corresponde nos resultados da “filha”.

iv.  Subsidiaria: entidade que € controlada por uma outra entidade, designada por
“empresa-mae”.

Em 2022, verifica-se que a participacdo no capital da empresa X, por parte da ABC, se
mantém inalterada, isto é, nos 95%, ndo tendo existido qualquer aumento/reducdo de
capital participado.
O Célculo do MEP, foi efetuado da seguinte forma:

MEP = RLP da participada x % de participacao no Capital

MEP = 24.976,40 x 95% = 23.727,58 Euros

No caso em questdo, tal traduz-se num rendimento de 23.727,58 Euros, que se regista
contabilisticamente debitando a conta 41112 Empresa X e creditando a conta 7851
Ganhos pela aplicacdo do MEP.
De salientar que este registo tera impacto, ndo so, nos resultados da mée, por via da classe
de rendimentos como também aumentara o seu ativo liquido, por via da 41.
No que respeita & conta 414 — Investimentos noutras empresas, verifica-se que o saldo
acumulado a débito nesta conta refere as contribuicbes mensais e obrigatdrias para o
Fundo de Compensacéo do Trabalho.
Passando agora a analise da NCRF 6, Ativos Intangiveis, verifica-se que no paragrafo 8,
os Al séo identificados como sendo ativos ndo monetarios, identificaveis e sem substancia
fisica, devendo o seu reconhecimento e mensuragao seguir a propria definicdo do bem e
0s seus critérios de reconhecimento, nomeadamente no que respeita a probabilidade de
que os beneficios futuros que sejam atribuiveis ao bem, fluam para a entidade e o custo
possa ser fiavelmente mensurado (paragrafo 21), devendo, inicialmente, ser mensurado
ao custo (SNC, 2021).
No caso da empresa em estudo, a ABC, Lda., verifica-se a existéncia de dois ativos

intangiveis, ambos programas informaticos, adquiridos em 2010 e em 2013,
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completamente amortizados. Ambos entraram em funcionamento no ano de aquisicao,
tendo sido amortizados pelo método das quotas constantes. N&o foi reconhecido qualquer
valor residual, pelo que atualmente, o seu valor contabilistico é zero, apesar de ainda
estarem a ser usados.

No caso dos Ativos Fixos Tangiveis, grupo de ativos que estudaremos de seguida, importa
atentar na NCRF 7.

Esta norma refere no seu paragrafo 6 que, sdo AFT, aqueles detidos para uso na producao
ou fornecimento de bens ou servicos, para arrendamento a terceiros ou para fins
administrativos, esperando-se que sejam usados por mais de um ano. Os seus critérios de
mensuracdo e reconhecimento sdo, em esséncia, semelhantes aos dos Al, estando
elencados nos paragrafos 7 a 11 da norma (SNC, 2021).

Na empresa ABC, Lda., todos 0s ativos (com excecao dos investimentos financeiros, que
sdo mensurados pelo MEP) estdo mensurados ao custo de aquisicdo, sendo
amortizados/depreciados de acordo com o DL n.° 25/2009 de 14 de setembro.

E aplicado o método das quotas constantes ou da linha reta, de acordo com os art.° 30° e
31°do CIRC. Séo aplicadas as taxas maximas, a cada bem, constantes do DL acima.
Assim sendo, é essencial que se mantenha um registo informatico adequado das
aquisicoes, alienacdes, depreciagdes e amortizagdes, até mesmo para efeito de elaboragdo
dos mapas Modelo 31 (Mapa de mais e menos valias) e 32 (Mapa de depreciacdes e
amortizacdes), bem como para controlo interno. Assim sendo, o programa informatico
utilizado no Gabinete permite tal registo.

De salientar apenas que, no ano de 2022, a empresa ABC adquiriu 1 computador portatil,
1 compressor, 1 empilhador, 1 computador para controlo de uma maquina, 5 camides e 2
viaturas ligeiras, tendo também realizado beneficiacdes no edificio da sede. Todos estes
bens foram mensurados ao custo e estdo a ser depreciados pelo método da linha reta.
N&o houve alienagdes, abates ou desreconhecimento de qualquer elemento do AFT

durante o exercicio.

3.2.5.5. Classe 5 — Capital, Reservas e Resultados Transitados
A classe 5, é destinada a evidenciar o Capital Préprio da entidade, sem o resultado do
periodo, sendo este Capital definido como o interesse residual dos ativos, depois de
deduzidos todos os passivos, ou seja, é a diferenca entre o ativo e o passivo (Costa &
Alves, 2013).

51



A NCREF 27, no seu paragrafo 7, refere que “uma entidade deve reconhecer instrumentos
de capital proprio no capital préprio quando a entidade emite tais instrumentos e 0s
subscritores fiquem obrigados a pagar dinheiro ou entregar qualquer outro recurso em
troca dos referidos instrumentos (...)” (SNC, 2021).

O Capital Social da ABC é de 99.800,00 Euros, sendo detido por 4 socios, estando
integralmente realizado, em numerario, e coincidente com o evidenciado no pacto social;
existe registo de prestacdes suplementares efetuadas pelos sdcios, de acordo com o
previsto no pacto social e com o artigo 210° do CSC; esta constituida uma Reserva Legal
de 53.743,91 Euros, correspondente a aproximadamente 54% do Capital Social. Este
valor respeita o disposto no art. 295° do CSC, que estipula que a Reserva Legal deve ser
de, pelo menos, 20% do Capital Social; a conta 552 esta subdividida nas contas 5521 —
DLRR e 5524 — Reservas Livres. Esta empresa subdividiu a conta 552 para cumprir um
dos requisitos fundamentais previstos no artigo 32° do Cadigo Fiscal ao Investimento,
aprovado pelo DL 162/2014, de 31 de outubro e que ndo pode ser utilizada para
distribuicéo aos sdcios antes do fim do quinto exercicio posterior ao da sua constituicao;
a conta 56, respeitante a Resultados Transitados, regista 0s movimentos decorrentes da
aprovacdo de contas em Assembleia Geral do resultado apurado em cada exercicio; a
conta 57, respeitante a Ajustamentos em Investimentos Financeiros, esta subdividida em
duas subcontas, 5712 — Lucros ndo atribuidos e 5713 — Decorrentes de Outras Alteracdes

no Capital Proprio das Participadas.

3.2.5.6. Classe 6 - Gastos
A atividade das empresas esta repartida em periodos anuais, designados exercicios ou
periodos contabilisticos e esta reparticdo € essencial para assegurar o principio da
comparabilidade (Costa & Alves, 2013).
O apuramento dos resultados, é para isso essencial, baseando-se ndao s6 em todos 0s
aspetos acima descritos, como também no apuramento dos rendimentos e gastos de cada
exercicio, sendo sobre o0s ultimos que se aborda a seguir.
Na EC do SNC podemos verificar que o conceito de gasto engloba todas as perdas e
gastos que decorram do decurso das atividades correntes da entidade, compreendendo,
como gastos, por exemplo, o custo das vendas, os salarios, depreciacdes, etc. (SNC,
2021).
No que respeita as perdas estas podem ser, por exemplo, originadas por desastres,

alienacdo de ativos ndo correntes, etc. Compreendem também a definicdo de gasto, mas
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podem surgir no decorrer de atividades ndo correntes, sendo tidas como diminui¢cdes aos
beneficios futuros e, por isso, em esséncia, ndo diferentes dos gastos. N&o se separam na
apresentacdo das demonstragdes financeiras (SNC, 2021).
A classe 6 apresenta-se da seguinte forma:
61 — Custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas (CMVMC)
A conta 61, nas empresas que adotam o sistema de inventario intermitente, é
movimentada apenas no final de cada exercicio. Durante 0 ano, as compras sao registadas
a débito da conta 31 — compras, e 0s inventarios permanecem constantes.
No final, efetua-se a contagem fisica, valoriza-se a mesma e assim se determina o valor
dos inventérios. No final do ano, transfere-se o valor das compras, das existéncias iniciais
e finais para esta conta, sedo 0 CMVMC dado pela seguinte formula:

CMVMC = Inventério Inicial + Compras +/- Reclassificacdo e Regularizacéo de

Inventérios — Inventério Final

62 — Fornecimentos e servigos externos
Nesta conta, registam-se todos os gastos da empresa, seja com servigos prestados por
terceiros (subcontratos), aquisicdo de material de escritorio ou limpeza, ferramentas de
desgaste rapido, combustiveis, eletricidade, entre outros, bem como rendas, honorarios,
seguros, etc., ndo diretamente afetos a atividade normal, mas que sdo essenciais para o
seu normal funcionamento. Devem ser debitadas as respetivas subcontas pelo
reconhecimento dos gastos, quando incorridos, independentemente do seu pagamento.
63 — Gastos com pessoal
A conta 63 é de natureza devedora, devendo ser nesta registados todos 0s gastos com
pessoal, decorrentes do processamento salarial, incluindo encargos sociais, bem como
outros gastos, como seguro de acidentes de trabalho, gastos com formacéo, gastos de acdo
social, entre outros.
64 — Gastos de depreciacdo e amortizagdo
A conta 64 regista, a débito, os gastos com depreciacdes e amortizacdes de ativos fixos
tangiveis e intangiveis, respetivamente. Independentemente de, a nivel fiscal, estas
depreciagOes serem ou néo aceites como gasto (sirva o exemplo das viaturas ligeiras de
passageiros, conforme dispde o artigo 34° do CIRC) devem ser sempre contabilizadas
nesta conta, sendo os ajustes necessarios efetuados na Modelo 22.
65 — Perdas por imparidade
Conforme a NCRF 12 (SNC, 2021), perdas por imparidade s&o desvalorizagdes, totais ou

parciais, de um determinado ativo, relativamente ao seu valor real. Esta conta regista, a
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débito, as perdas em ativos, ocorridas no periodo. A subconta especifica sera debitada em
contrapartida da conta 2x9, 3x9 ou 4x9 que lhe corresponda, quer refira a perdas por
imparidade em dividas a receber de clientes, em mercadorias ou em ativos fixos tangiveis,
por exemplo.

66 — Perdas por reducao do justo valor

Nesta conta, registam-se, a debito, e sempre que adotado o método do justo valor, as
perdas em instrumentos e investimentos financeiros, propriedades de investimento e
ativos bioldgicos, sendo estas a sua contrapartida a crédito.

67 — Provis@es do periodo

A conta 67 refere a gastos do periodo, decorrentes de responsabilidades cuja natureza seja
definida e que, a data do balanco, sejam de ocorréncia muito provavel ou certa, apesar de
incertas quanto ao seu valor. As provisfes do exercicio devem ser debitadas na conta 67
que Ihe corresponda, em contrapartida da conta 29 correspondente, a crédito.

68 — Outros gastos

A conta de outros gastos € também de natureza devedora, podendo aqui ser registados
gastos com descontos concedidos, dividas incobraveis (quando ndo tenha sido,
previamente, registada perda por imparidade), gastos em investimentos ndo financeiros,
como alienagdes, sinistros e /ou abates, outros gastos, etc. De notar que existem subcontas
da 68 que merecem tratamento fiscal adequado, nomeadamente por ndo serem
considerados gasto do exercicio, conforme disposto no artigo 23°-A do CIRC.

69 — Gastos de financiamento

A conta 69, também ela registada a débito pela ocorréncia dos gastos com financiamentos,
releva juros suportados, diferencas de cambio desfavordveis e outros gastos de
financiamento. Estes gastos concorrem para 0 apuramento do resultado da empresa,
devendo ser respeitados os limites impostos para a sua deducdo, estipulados no art.° 67°
do CIRC.

A empresa ABC, por ndo utilizar financiamento com capitais alheios, ndo suporta
qualquer encargo com gastos de financiamento no exercicio, pelo que ndo existem
registos contabilisticos nesta conta.

Todas as contas da classe 6 devem apresentar saldo nulo no final do exercicio,
concorrendo para o apuramento do resultado antes de impostos (RAI), creditando-se todas
as subcontas em contrapartida da conta 811 — RAL.
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3.2.5.7. Classe 7 — Rendimentos

Como referido no subcapitulo anterior, tanto os gastos como os rendimentos do exercicio
concorrem para o apuramento do resultado da empresa, sendo dos segundos que se trata
em seguida.
A Estrutura Concetual do SNC refere que o conceito de rendimento, engloba tanto os
ganhos como o rédito (SNC, 2021).
O rédito respeita aos rendimentos obtidos pela pratica normal da empresa (vendas,
prestacOes de servicos, honorarios, etc.) e 0s ganhos respeitam a outros rendimentos
obtidos, fora do ambito normal da atividade, representando aumentos em beneficios
econodmicos e, por isso, ndo diferentes dos réditos. Neste contexto, serdo apresentados
conjuntamente nas DF.
A classe 7 evidencia todos os réditos e ganhos do exercicio, apresentando as suas contas
natureza credora.
O aspeto fulcral a ter em atencdo aquando da analise desta classe, prende-se com o
momento em que devem ser reconhecidos os réditos e em que montante. Tal é explicado
na NCRF 20 — Rédito, que refere nos seus paragrafos 13 e s.s., que o rédito deve ser
reconhecido, nas vendas, quando satisfeitas as seguintes condi¢des, cumulativamente:

I. A entidade tenha transferido para o cliente os riscos e vantagens inerentes a

propriedade dos bens;
ii. A entidade ndo mantenha envolvimento de gestdo nem controlo sobre os bens
vendidos;

iii. A quantia do rédito possa ser mensurada com fiabilidade;

iv. Seja provavel que os beneficios economicos fluam para entidade e

V. Os custos incorridos com a transacdo possam ser fiavelmente mensurados.
No que respeita a prestacdo de servicos, o rédito devera ser reconhecido com referéncia a
fase de acabamento a data do fim do exercicio, havendo mensuracdo fiavel sempre que,
e cumulativamente:

. Possa ser mensurado o rédito com fiabilidade;

ii. Seja provavel que os beneficios fluam para a entidade;

iii. A fase de acabamento possa ser fiavelmente mensurada e

iv. Os custos incorridos com a transacao possam ser mensurados com fiabilidade.
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A classe 7 apresenta-se da seguinte forma:

71 —Vendas

Representadas pelo volume de faturagdo, deduzidas de IVA e outros impostos. As
subcontas 711 a 714 sdo de natureza credora, enquanto as contas 716 a 718 sdo de
natureza devedora.

72 — Prestacgéo de servigos

Esta conta espelha os rendimentos de servigos prestados, no decurso normal da atividade
da empresa. Deve ser reconhecida com base nas faturas emitidas ou, quando decorrentes
de documentacéo externa (como comissdes, por exemplo), pela emissdo dos documentos.
Ainda assim, a NCRF 20, paragrafos 20 a 28, refere que o rédito da prestacdo de servigos
deve ser reconhecido, independentemente de haver documento.

73 — VariacOes nos inventarios de producéo

Evidencia a variacdo entre o saldo inicial e final dos inventarios de produtos acabados e
produtos em vias de fabrico, podendo o seu saldo ser credor (quando haja aumento dos
inventarios) ou devedor (quando haja diminuigdo).

Uma vez que os inventarios da ABC sdo constituidos apenas por mercadorias, nao
havendo transformacdo durante o ciclo operacional normal da empresa, ndo existe
qualquer registo contabilistico nesta conta.

74 — Trabalhos para a propria entidade

Regista trabalhos efetuados pela propria entidade, aplicando meios proprios, que se
destinam aos seus investimentos. Regista-se a crédito pelos custos incorridos (gastos com
pessoal, FSE, etc.) e a débito pela conta que Ihe corresponda, exemplo, 45 — Investimentos
em curso, 43 — AFT, etc.

75 — Subsidios a exploracao

Contabilizam-se, a crédito da 75, os subsidios recebidos pela entidade para compensar
gastos realizados (exemplo: gastos com formacgdo) ou para complementar 0s seus
rendimentos (exemplo: entidades com precos fixados pelo Estado). Os subsidios devem
apenas ser reconhecidos quando haja certezas acerca da sua atribui¢do, no limite, na data
do seu recebimento. No entanto, se 0 mesmo estiver aprovado, com valor fixado e a
entidade consiga garantir que cumpriu todos 0s requisitos para o seu recebimento, deve
ser reconhecido o ganho.

No caso da empresa ABC, verifica-se que o subsidio recebido foi registado aquando do
seu recebimento, tendo sido debitada a conta 12 e creditada a conta 75 pelo valor total

atribuido, uma vez que tal subsidio corresponde integralmente ao exercicio de 2022. Este
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valor decorre da atribuicdo de uma compensacéo pelo IAPMEI, na sequéncia do aumento
do salario minimo Nacional no inicio do ano 2022.

76 — Reversoes

Nesta conta registam-se as reversbes de gastos, decorrentes de
depreciacGes/amortizacdes, perdas por imparidade ou provisdes. As reversdes registam-
se a crédito da conta 76 que lhe corresponda, em contrapartida da conta de acumulados
correspondente.

77 — Ganhos por aumento do justo valor

A conta 77 regista os ganhos em ativos que devam ser mensurados ao justo valor,
designadamente, instrumentos e investimentos financeiros, propriedades de investimento
e ativos bioldgicos.

Esta conta, quando haja aumentos do justo valor, deve ser creditada em contrapartida da
conta que deu origem ao aumento, por exemplo, 14 — Instrumentos financeiros ou 41 —
Investimentos financeiros.

78 — Outros rendimentos

E de natureza credora e residual, sendo aqui registados todos os ganhos que ndo tenham
lugar entre as contas anteriores, designadamente rendimentos suplementares, descontos
obtidos, rendimentos em investimentos ndo financeiros, como alienagdes sinistros e
abates, entre outros.

No caso da empresa ABC, verifica-se que 0s montantes aqui inscritos referem, em
esséncia, a faturas emitidas a um cliente, por forca de gastos incorridos com tratamento
de residuos, bem como correcdes relativas a exercicios anteriores, designadamente,
correcao das estimativas efetuadas por subsidios de férias ndo processados/pagos.

79 — Juros, dividendos e outros rendimentos similares

Nesta conta, registam-se o0s rendimentos de depdsitos ou outras aplicacOes,
financiamentos concedidos e outros, que estejam relacionadas com a atividade de
financiamento.

Todas as contas da classe 7 devem apresentar saldo nulo no final do exercicio,
concorrendo para o apuramento do RAI, debitando-se todas as subcontas em

contrapartida da conta 811 — RAL.
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3.2.5.8. O Apuramento dos Resultados

Como ja se referiu anteriormente, a vida das empresas é repartida em periodos anuais, 0s
exercicios ou periodos. Tal reparticdo decorre do facto de, contabilisticamente, ser
necessario assegurar a transmissdo de informacdo fidvel, relevante, compreensivel e
comparavel aos utilizadores, sejam eles internos ou externos a empresa (Costa & Alves,
2013).
Dai, 0 apuramento dos resultados a cada exercicio, como forma de espelhar o desempenho
da organizacéo.
De acordo com Costa & Alves (2013), a Demonstracdo dos Resultados por Naturezas
espelha o desempenho da empresa em quatro niveis, para que se possa compreender
facilmente a sua situacdo econémica e financeira:

. Resultado antes de Depreciac@es, Gastos de Financiamento e Impostos

(EBITDA);

ii. Resultado Operacional (antes de gastos de financiamento e impostos);

ii. Resultado Antes de Impostos (RAI) e

iv. Resultado Liquido do Periodo (RLP).
Apesar de todos os niveis de resultados apresentados, o0 SNC reserva a classe 8 para o
apuramento do Resultado do exercicio, estando esta classe subdividida da seguinte forma:
81 — Resultado Liquido do Periodo
Como referido atras, as contas das classes 6 (gastos) e 7 (rendimentos), sdo saldadas no
final de cada exercicio para a conta 811, ou seja, esta ultima sera debitada pelo saldo nas
contas da classe 6 e creditada pelo saldo nas contas da classe 7.
Apurado que esteja 0 RAI (811), importa estimar o imposto para o periodo, sendo que,
havendo imposto a pagar, debita-se a conta 8121 — Imposto estimado, em contrapartida
da conta 241 — Imposto sobre o rendimento.
No final do exercicio, o saldo das contas 811 e 8121 ¢ transferido para a conta 818 —
Resultado Liquido. De notar que o saldo desta conta pode ter natureza devedora (sempre

que o resultado liquido seja negativo), ou credora (quando o resultado liquido € positivo).

3.2.6. As Demonstracdes Financeiras
As empresas devem, de acordo com o preceituado no artigo 65° do CSC, elaborar e
submeter aos 6rgdos competentes, o relatdrio de gestdo, as contas do exercicio e demais

documentos da prestagéo de contas, sendo que 0 mesmo é refor¢ado no artigo 11.° do DL
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n.° 158/2009 de 13 de julho, que refere que as entidades a quem se aplica 0 SNC sao
obrigadas a apresentar demonstracOes financeiras.

Um conjunto completo de DF, conforme o ultimo diploma acima, é composto pelo
Balanco, a Demonstracdo dos Resultados por Naturezas, a Demonstracdo nas Alteracoes
do Capital Proprio, a Demonstracdo dos Fluxos de Caixa e 0 Anexo (sendo esta ultima, a
Unica DF qualitativa).

A produgdo de informacdo contabilistica, financeira e fiscal relevante e fidvel esta
intimamente relacionada com a questdo da elaboracao e apresentacdo das contas, sendo
que sera esta informacdo que permitira aos diversos interessados aceder a dados fiaveis,
compreensiveis, relevantes e comparaveis, que Ihes permitam tomar decisées.

A portaria 220/2015 de 24 de julho, alterada pela declaracéo de retificacdo n.° 41-A/2015
de 21 de setembro, inclui os modelos para a apresentacdo das demonstracdes financeiras.
A estrutura e conteddo das DF (com excecdo da Demonstracdo dos Fluxos de Caixa, que
esta tratada na NCRF 2) esta contida na NCRF 1. E sobre estas normas que nos iremos
debrugar de seguida.

A NCRF 1 (SNC, 2021) refere que as DF devem ser identificadas claramente e
distinguidas de outros documentos informativos preparados pela empresa, sendo gque esta
norma refere apenas as demonstracfes nela contidas e ndo a qualquer outro documento
incluido no relatério e contas que poderdo, eventualmente, ser apresentados pelo 6rgao
de gestdo.

Do mesmo modo, estipula que as DF devem conter, expressamente, informacdo acerca
do nome da entidade que relata, se abrangem apenas aquela entidade ou um grupo
(demonstragdes financeiras individuais ou consolidadas), a data do balanco ou o periodo
abrangido, a moeda de apresentacdo e o nivel de arredondamento, devendo ser
apresentadas, pelo menos, uma vez por ano.

O objetivo primordial das DF ¢ fornecer informacéo acerca da posicéo e desempenho da
empresa, bem como sobre as alteragdes na sua posicdo financeira. Esta avaliacdo da
performance ou desempenho é fulcral na tomada de decis&o.

O SNC relne dois critérios e principios fundamentais aos quais o0 6rgao de gestdo deve
estar atento aquando da elaboragéo das suas demonstragdes financeiras, e que a seguir se
explicam:

I. Principio do regime do acréscimo: os efeitos das transa¢fes ou outros eventos

devem ser reconhecidos quando ocorram, independentemente do momento do

seu pagamento ou recebimento (paragrafo 22 da EC do SNC);
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ii. Principio da continuidade: as DF sé@o preparadas assumindo o pressuposto de

que a entidade ira prosseguir com a sua atividade, assumindo-se que ndo tem
necessidade ou intencdo de entrar em liquidagdo. Caso haja esta
intencdo/necessidade, as DF devem ser preparadas numa base de liquidacao e,
tal intencdo, divulgada (paragrafo 23 da EC do SNC).
Sao elementos das DF o Ativo, o Passivo e os Capitais Proprios, devendo ser cumpridas
as normas de reconhecimento e mensuragéo inscritas em cada uma das NCRF que lhes

correspondam.

3.2.6.1. Balanco
O balanco evidencia a situacdo financeira da entidade numa determinada data, devendo
constar no balanco os ativos e passivos correntes, bem como a sua variacdo face ao
periodo anterior (NCRF 1, paragrafo 10 e seguintes).
Por outro lado, evidencia os ativos ndo correntes, permitindo avaliar sobre investimentos
efetuados em comparacdo com o periodo anterior e, por fim, passivos ndo correntes e o
capital proprio, fornecendo informacdo acerca da evolucdo do patriménio dos
socios/acionistas e das dividas que excedam um ano (NCRF 1, paragrafos 10 e seguintes).
A NCRF 1 permite, sempre que se mostre necessario e relevante, a apresentagao de itens
adicionais, titulos e subtotais.
De notar que um dos fatores mais importantes na construcdo do balanco é o conceito de
corrente e ndo corrente, ou seja, a devida segregacao dos montantes/quantias que se espera
recuperar (no caso dos ativos) ou liquidar (no caso dos passivos) até 12 meses e ap6s 12
meses.
Assim sendo, de seguida, explica-se 0s requisitos para o reconhecimento de ativos e
passivos correntes e ndo correntes:

I. Ativos correntes: devem ser classificados como tal, os ativos para o0s quais se

espera a sua realizagdo, venda ou consumo no decurso normal do ciclo
operacional; sejam detidos para negociacdo; se realizem num periodo
esperado de até doze meses ap6s a data do balanco e sejam caixa ou
equivalentes de caixa (paragrafos 52 a 58 da EC do SNC);

ii. Passivos correntes: devem ser classificados como passivos correntes aqueles

que se espera sejam liquidados durante o ciclo operacional; sejam detidos para

negociacao; sejam liquidados num periodo até doze meses apos a data do
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balanco e para os quais a entidade ndo detenha direito de diferir a liquidacéo
durante, pelo menos, doze meses (paragrafos 59 a 63 da EC do SNC);
Ii. Todos os outros ativos e passivos, devem ser classificados como ndo

correntes.

3.2.6.2. Demonstracéo dos Resultados por Naturezas
Todos os itens de rendimentos e gastos do periodo, e que devam ser incluidos nos
resultados, sdo apresentados na demonstragdo dos resultados por naturezas (DRN)
(NCRF 1, paragrafo 30). Esta demonstracdo espelha a performance da entidade no
periodo.
Tal como referido anteriormente, a DRN apresenta 3 subtotais antes do Resultado Liquido
do Periodo, a saber:

. EBITDA: é um indicador de extrema importancia na avaliacdo das empresas,
pois permite conhecer a sua capacidade em gerar lucros, independentemente
das politicas de depreciacdo e amortizacdao adotadas, bem como exclui acdes
de investimento e financiamento;

ii. EBIT: espelha o resultado operacional, isto €, a rentabilidade da empresa,
excluindo da andlise a sua estratégia de financiamento e os impostos sobre 0s
resultados positivos obtidos;

iii. RAL: este ultimo subtotal apresenta o resultado da empresa, considerando
tanto as politicas de depreciacdo e amortizacdo como as estratégias de
investimento e financiamento, antes que sejam apurados 0s impostos devidos

pelos lucros.

3.2.6.3. Demonstracéo de Fluxos de Caixa
A NCRF 2 (SNC, 2021) é dedicada exclusivamente a demonstracéo de fluxos de caixa,
formalizando os dados histdricos acerca do caixa e seus equivalentes que devem ser
fornecidos, classificando estes fluxos em operacionais, de investimento e de
financiamento.
Este tipo de informacdo permite aos interessados, tomar decisdes e determinar o impacto
destes fluxos, relacionando as diferentes atividades entre si:

I. Atividades operacionais: permite apurar em que medida estas operacdes

geraram fluxos de caixa suficientes para pagar empréstimos, manter a

atividade operacional, pagar dividendos e fazer novos investimentos sem

61



recurso a capitais alheios, derivando, essencialmente, das atividades geradoras
de rédito. Realga-se 0s recebimentos provenientes de vendas e prestaces de
servigos, entre outros; os pagamentos a fornecedores de bens e servicos e a
funcionarios; pagamento/reembolso de impostos; etc.;

ii. Atividades de investimento: apenas os fluxos que resultam num ativo

reconhecido, sdo elegiveis para esta classificagdo. Como exemplo,
pagamentos para aquisicdo de AFT, Al ou outros; recebimentos por conta de
alienacdes de AFT e Al; pagamentos para aquisicao de instrumentos de capital
préprio ou de divida de outras entidades; recebimentos relativos a vendas dos
mesmos instrumentos; adiantamentos e empréstimos a outras entidades; entre
outros;

iii. Atividades de financiamento: esta informacdo é essencial para estimar fluxos

futuros e fornecer informacdo relevante aos financiadores. Como exemplo,
recebimentos provenientes da emissdo de agdes ou outros instrumentos de
capital préprio; pagamentos por aquisicdo de acbes proprias, reducdo de
capital ou amortizacdo de a¢des; reembolsos de empréstimos obtidos; etc.
No que refere ao relato, no nivel operacional, o0 SNC refere que devem ser relatados com
base no método direto, ou seja, obtendo-se a informacdo através dos registos
contabilisticos ou pelo ajustamento das vendas, custo das vendas e outros itens da
demonstracdo dos resultados relativos a alteracdes em inventarios, bem como em contas
a receber ou a pagar ou outros itens de caixa (SNC, 2021).
Segundo o paragrafo 16 da NCRF 2, a nivel de investimentos e financiamentos, a empresa
deve relatar as informagdes separadamente, de acordo com as principais classes de

recebimentos e pagamentos brutos.

3.2.6.4. Demonstracao das Alteracdes do Capital Prdprio

A demonstracdo de alteracdes de capital proprio € uma demonstracdo financeira que visa
fornecer informacdo acerca do aumento ou diminui¢do dos ativos liquidos (capital
préprio) durante um periodo (NCRF 1, paragrafos 38 e seguintes) (SNC, 2021) (Costa &
Alves, 2013).

Esta demonstracdo vem apresentar o conceito de resultado integral, uma vez que
corresponde ao somatério do resultado liquido do periodo com os movimentos no capital
proprio que ndo estejam relacionadas com o0s socios e que ndo afetaram a demonstracdo

dos resultados.
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O modelo desta demonstragcdo, conforme o SNC, é composto por dois mapas iguais,
referindo um ao ano atual e o outro ao ano anterior. As linhas de cada um destes mapas
respeitam a posicdo no inicio do periodo, alteracbes no periodo, resultado liquido do
periodo, resultado integral, operacdes com detentores de capital e posi¢cdo no fim do

periodo.

3.2.6.5. Anexo

O anexo € a Unica demonstracao financeira qualitativa, sendo que as restantes sdo todas
quantitativas. Destina-se a apresentar as bases para a preparacdo e apresentacao das
demais demonstracdes, bem com politicas contabilisticas adotadas e as divulgacdes
exigidas pelo SNC, ajudando a perceber os registos contabilisticos e montantes inscritos
nas diferentes rubricas das demais DF (NCRF 1, paragrafos 42 e seguintes) (SNC, 2021)
(Costa & Alves, 2013).
Os modelos que constam do SNC estipulam as divulgagdes exigidas, ainda assim, cada
entidade criara a sua propria sequéncia numeérica de divulgacGes, conforme aquelas que
se enquadrem. Esta é uma demonstracdo chave na qualidade da informacédo preparada
pelas empresas, fornecendo informacéo adicional para melhor compreensao das demais
DF.
No caso da ABC, o anexo divulga informac&o acerca dos seguintes:

1. ldentificacdo da entidade e periodo de relato;
Referencial contabilistico de preparacdo das demonstracdes financeiras;
Principais politicas contabilisticas;
Fluxos de caixa;
Partes relacionadas;
Ativos intangiveis;

Ativos fixos tangiveis;

O N o g B~ WD

Custos dos empréstimos obtidos (note-se: descontos de pronto pagamento
concedidos);

9. Investimentos em subsidiarias e consolidacao;

10. Inventarios;

11. Rédito;

12. Subsidios e outros apoios de entidades publicas;

13. Acontecimentos apo6s a data do balanco;

14. Impostos e contribuicoes;
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15. Instrumentos financeiros;
16. Beneficios dos empregados;
17. Divulgagdes exigidas por diplomas legais e

18. Outras divulgacdes.
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Capitulo 4. Caso Pratico: Procedimentos e Anélise de Gestao
4.1. Misséo, Valores e Viséo

Como se referiu anteriormente, a ABC, Lda. ndo tinha definida a missdo nem a viséo da
empresa, sendo este o primeiro entrave identificado a comunicacéo e alinhamento dos
colaboradores com a estratégia e objetivos da organizacéo.
Assim, juntamente com os gerentes, foram definidos estes critérios:

Misséo
“Promover a sustentabilidade e revalorizar os residuos com foco na protecao do ambiente,
adotanto politicas empresariais de qualidade, fidelizacdo e inovacdo, promovendo um
comportamento €tico e de rigor junto dos clientes”.

Viséo
“Incrementar a posi¢do no setor, operando com base em politicas de sustentabilidade e
adequada remuneracdo dos colaboradores, com foco na igualdade social, protecdo da

biodiversidade e do ambiente e fatores diferenciados na oferta”.

4.2. Analise Swot

Fatores Positivos Fatores Negativos
Forgas: localizacdo, | Fraquezas: obsolescéncia do
Fatores Internos liquidez/recursos  financeiros, | equipamento de transporte,
reputacdo, know-how. marketing,

Ameagas: legislacdo Nacional e
Internacional e sustentabilidade,
oscilagGes no mercado.

Oportunidades:  acesso  a

Fatores Externos .
mercados restritos.

Tabela 2: Analise SWOT (elaborado pelo autor)
Passemos entdo a analisar cada um dos fatores identificados:
Forcas:

1. Localizacdo: a localizacdo da sede apresenta vantagem em relacdo a alguns dos
concorrentes, uma vez que se encontra a escassos quilometros de acesso a
principal auto estrada do pais, que lhes permite chegar de forma rapida e comoda
aos principais portos de mar;

2. Liquidez e Recursos Financeiros: a empresa ABC apresenta elevada liquidez e
dispde de uma estrutura de recursos financeiros bastante solida. Atua apenas com
capitais proprios, o que lhe permite anular custos de financiamento. Esta elevada

liguidez permite também que seja capaz de aguentar pressdes nos precos a
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montante, garantindo que rotagdes mais longas de stocks ndo prejudicam a sua
performance nem colocam em causa 0 cumprimento de todas as obrigagdes
assumidas;

3. Reputacgdo: por ser uma organizacdo com décadas de experiéncia no setor e por
ter a sua posicdo profundamente estabelecida no mercado, a ABC ¢ reconhecida
pelos demais intervenientes como sendo uma empresa confiavel, cujo método de
trabalho confere seguranca aos clientes e fornecedores, prezando pelo total
compromisso no cumprimento das suas obrigacbes, formalidades legais e
requisitos de qualidade;

4. Know-how: a vasta experiéncia permite que os seus colaboradores sejam
altamente qualificados nas tarefas que desempenham, potenciando a
rentabilizacdo das mercadorias e garantindo todos os pressupostos de qualidade.

Fraquezas:

1. Obsolescéncia do equipamento de transporte: verifica-se que a ABC comeca a
sentir dificuldade em entrar em determinados portos, uma vez que 0S requisitos
legais relativos a protecdo ambiental impdem restricdes a alguns veiculos. Tal
facto potenciou a necessidade de subcontratar o transporte, acarretando, claro esta,
gastos. Uma andlise da viabilidade de novos investimentos nesta area podera
mostrar-se relevante;

2. Marketing: a ABC ndo dispde de qualquer departamento de marketing, ndo esta
presente na Web nem nas redes sociais. A sua presen¢a no mercado esta edificada
na sua antiguidade e reputacéo estabelecida ao longo dos anos, percebendo-se que
trabalha praticamente com o0s mesmos clientes ha largos anos. Estudar a
possibilidade de investir em estratégias de marketing que potenciassem a chegada
de novos clientes e acrescentassem valor a organizacao, podera ser um fator
relevante a considerar no posicionamento estratégico desta empresa, diminuindo
0 risco a que se expde por trabalhar com poucos clientes.

Oportunidades:

1. Mercados Restritos: a ABC tem a vantagem de, através da influéncia de
conhecimentos dos seus membros do 6rgdo de gestdo, chegar a alguns mercados
que em principio estardo fora do alcance dos concorrentes. Explorar estes novos
mercados, perceber se acrescentardo valor a empresa e potenciardo os seus lucros,

demonstra-se uma vantagem extremamente forte em relagéo aos concorrentes que
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ndo tém forma de entrar nestes mercados mais fechados e com legislacdo
altamente restritiva no que respeita a rececéo e revalorizagdo de residuos.
Ameagcas:

1. Legislacdo Nacional e Internacional: as contantes alteracdes sentidas na Lei, tanto
a nivel nacional como internacional, sio um entrave a atividade normal da
empresa. Questdes relacionadas com poluigdo, producdo sustentavel, protecao da
biodiversidade e outros, sdo fatores que limitam a atuacdo neste setor, sendo
essencial acompanhar em permanéncia as alteracGes impostas e explorar novas
oportunidades de mercados, para que se colmate tais restricdes;

2. Oscilagdes no mercado: como alids referem os gestores da ABC, as grandes
fileiras que comercializam os residuos para tratamento e que sdo, de facto, os
maiores fornecedores da empresa em estudo, tém um forte impacto nos precos de
mercado praticados. Comparado a “bolsa de valores”, as oscilagdes sdo
imprevisiveis, dificilmente controlaveis e bastante suscetiveis a especulagdo. Este
é um fator dificil de controlar, mesmo quando a ABC exerce a sua influéncia nos
concorrentes. Manter valores de liquidez suficientes para que se assegure a
manutencdo de stocks e as margens praticadas € um desafio constante a que a

ABC esta exposta.

4.3. Balanced Scorecard

4.3.1. Diagnéstico
Como pudemos verificar ao longo deste relatdrio, existem algumas lacunas identificadas
na empresa de estudo.
Apesar de ser uma empresa bastante sélida no mercado no qual opera, tendo clientes
altamente fidelizados, o estagiario verificou que ndo existe um controlo efetivo da gestao,
seja pela segregacgéo de funcdes e controlo efetivo dos indicadores financeiros, seja pela
inexisténcia de uma missao e visdo claramente definidas. Neste sentido, surge a segunda
lacuna identificada: os colaboradores ndo estdo alinhados e ndo tém conhecimento dos
objetivos e necessidades da empresa.
No que refere aos indicadores financeiros, essencialmente ao EBITDA, verifica-se que
este € um fator de elevada volatilidade, que afeta os resultados obtidos, uma vez que o
controlo de compras e stocks é pouco eficiente, resultado de falhas na segregacdo de
fungdes e na mé gestdo da liquidez e rotacdo de stocks. O processo interno de triagem

influencia de forma significativa este indicador, pelo que se percebe a importancia da sua

67



otimizacdo, com formacdo adequada dos colaboradores, para que se melhorem os
processos (com consequente reducdo de custos) e se promova a rentabilidade das
compras.

No que refere a processos internos e aprendizagem, verifica-se que, por falta de
conhecimento dos colaboradores acerca dos objetivos estratégicos e metas definidos, o
seu meétodo de trabalho se mantém inalterado, sem preocupacao pela rentabilizacéo e
melhoria dos processos, como forma de colmatar as dificuldades a montante, entenda-se,
na compra, triagem e gestdo de stocks, como alias referimos acima.

Da informacdo recolhida, verifica-se que 0s processos sdo, na sua grande maioria,
desenhados, aprovados e verificados por apenas um dos gerentes, provocando sobrecarga
e suscetibilidade de insucesso na sua auséncia, resultado de uma fraca segregacdo de
funces e falta de comprometimento dos restantes membros do 6rgao de gestdo com 0s
objetivos e metas da empresa. Tais factos impedem que seja efetuado um controlo e
avaliagdo do desempenho efetivo, assente em mais do que aspetos financeiros.

E esse 0 objetivo de desenvolver e promover a implementacdo do BSC na organizag&o,
uma vez que é um modelo que permite, ndo so, avaliar o desempenho financeiro, como
correlaciona-lo com aspetos relevantes da gestdo como sejam os clientes, 0S processos
internos e o crescimento.

Pretende-se, entdo, desenhar uma estratégia com objetivos claramente definidos, que
possa ser partilhada em todos os niveis hierarquicos da organizacao, com foco em metas
alcancaveis que promovam uma maior estabilidade e permitam prever e antecipar
resultados. Os objetivos para o0 BSC foram definidos com base na entrevista (apéndice 1)

e reunides com os gerentes.

4.3.2. Indicadores do BSC e Objetivos Estratégicos

Analisada a situacdo da empresa, 0 seu posicionamento atual e as suas perspetivas,
importa desenhar objetivos concisos, alinhados com os diferentes indicadores do BSC.
Estes objetivos devem ser estabelecidos com base nas quatro perspetivas apresentadas no
modelo do BSC, questionando aquilo que se permite alcangar. De notar que tais objetivos
e metas ndo sdo estanques, devendo ser revistos e avaliados periodicamente para
otimizacao:

1. Perspetiva financeira: O que fazer para alcancar sucesso e estabilidade financeira?

No caso em aprego, por ser uma empresa com uma posicdo bastante sélida no
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mercado, importa mais atentar nos custos e otimiza-los, do que focar a atencéo na
obtencdo de um volume de negdcios elevado.

2. Perspetiva dos clientes: Quem é o publico-alvo e quais as suas necessidades? Mais
uma vez, no caso em apreco, verifica-se que a questdo da fidelizacéo e satisfagcdo
estdo asseguradas. Importara, neste caso, reforcar politicas que permitam alargar
0 leque de cientes e promover a competitividade, de forma a promover um
aumento das vendas, maior seguranga na proporc¢ao “vendas por cliente” e, claro
estd, manter ou até mesmo potenciar as politicas de fidelizac&o.

3. Perspetiva dos processos internos: Para promover a satisfacdo dos interessados,
em que procedimentos devemos investir? Esta perspetiva permite, ndo so,
otimizar procedimentos que se irdo refletir na percecdo que os clientes tém sobre
a empresa, mas também potenciar os resultados para que agradem aos
participantes de capital. No caso, como se percebe gque existem procedimentos
inalterados ha j& algum tempo, importa atentar no processo de triagem e rotacao
de stocks, por se ter verificado o seu forte impacto na rentabilizagdo das margens
e comprometimento da liquidez.

4. Perspetiva de aprendizagem e crescimento: Quais 0s conhecimentos de que 0s
colaboradores deviam ser dotados para que se garanta o cumprimento da
estratégia? Neste caso, para além de fomentar uma formacéo adequada, percebe-
se que existe a necessidade de investimento em equipamento basico,
designadamente equipamento para transporte e carga de mercadorias, devendo a
atencdo da empresa estar direcionada, ndo so, para a melhoria dos processos, mas
também para a melhoria das ferramentas disponiveis no ambiente de trabalho.

Com base na analise efetuada e das entrevistas e reuniées com o 6rgdo de gestdo e o
contabilista certificado responsavel, desenhou-se um modelo estratégico com base em

objetivos claros, baseado no BSC e que a seguir se apresenta:
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. N° "
Perspetiva Identificacio Objetivo
Financeira F1 Diminuicdo dos custos de transporte
F2 Otimizagdo da margem bruta das vendas
C1 Promover a satisfacio dos clientes
Clientes Cc2 Alargar o leque de novos clientes
C3 Otimizacdo da qualidade
Processos Internos P1 Otimizacgdo da triagem
P2 Diminuicdo do tempo de rotacdo de stocks
. Al Renovacdo dos ativos (camibes)
Aprendizagem e z — -
. Promog&o da satisfagdo e conhecimento dos
Crescimento A2
colaboradores

Tabela 3: Objetivos das quatro perspetivas do BSC (elaborado pelo autor)

Passemos entdo a analisar cada uma das perspetivas para que se valide a situacdo da

empresa e se consiga definir metas a alcancar.

4.3.2.1. Perspetiva Financeira
Os indicadores contemplados nesta perspetiva sdo baseados nos dados contabilisticos e,
por isso, pouco suscetiveis a erros e bastante exatos.

4.3.2.1.1. Reduzir os Custos de Transporte
Comecemos pela analise aos custos de transporte. Analisados 0s registos contabilisticos
na conta 62 — Fornecimentos e Servigos Externos, mais especificamente na subconta 6253
— Transporte de mercadorias, podemos verificar que nos altimos 4 anos evoluiu da

seguinte forma:

Varia¢do dos Custos de Transporte

440000
430000
420000
410000
400000
390000
380000
370000
360000

350000
2019 2020 2021 2022

Grafico 1: Variacdo dos custos de transporte entre 2019 e 2022 (preparado pelo autor)

A andlise desta conta mostra-se essencial no desempenho da empresa, uma vez que se

verifica que tem um peso consideravel no total de gastos com FSE, designadamente,
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56,23% em 2019; 55,03% em 2020; 50,33% em 2021 e 50,86% em 2022 (nota: tais
valores resultam do quociente entre o valor total da subconta 6253 pelo valor total da
conta 62).

Uma vez que se verifica que esta rubrica tem um peso consideravel, sempre superior a
50% dos gastos gerais, seria de todo interessante ponderar a realizagdo de um projeto de
investimento relativo & aquisi¢do de novos camibes, como forma de potenciar a redugao
de custos e aumentar o ativo da empresa.

Inquiridos os gerentes, verifica-se que, sempre gque haja aquisi¢cdo de camifes novos, 0s
gastos com reparacdes sdo reduzidos nos primeiros anos, sendo mesmo alguns destes

abrangidos pelas garantias e seguros.

4.3.2.1.2. Otimizar a Margem Bruta das Vendas
De acordo com (Sa Silva, 2013), a rendibilidade bruta das vendas e a margem bruta das
vendas estdo diretamente relacionadas. Enquanto o racio de rendibilidade bruta das
vendas mede a capacidade da empresa gerar resultado a partir da sua atividade ou volume
de negocios, a margem bruta, que ndo é mais que a diferenca entre as vendas e 0 custo
das vendas, reflete a percentagem das vendas que sobra para cobertura dos restantes
custos.
Rendibilidade Bruta das Vendas = (Resultado Bruto/VVolume de Negécios) x 100
Margem Bruta das Vendas = (Vendas — Custo das Vendas) / Vendas

No caso da empresa ABC, verifica-se a seguinte evolucao:

Rendibilidade e Margem Bruta das Vendas

60,00%
50,00%
40,00%

30,00%

20,00%
10,00% I

0,00%
2019 2020 2021 2022

H RBY B MBV

Grafico 2: Evolucdo da rendibilidade e margem bruta das vendas entre 2019 e 2022

(elaborado pelo autor)
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Como se pode verificar no grafico acima, ambos os indicadores sdo volateis, reagindo a
alteracdes nos mercados, nomeadamente no que refere aos pregcos de compra a montante.
Atrés ja havia sido referido que o controlo da especulagcdo em volta dos precos praticados
pelas fileiras vendedoras € um dos riscos maiores a que a ABC esta exposta, porque apesar
de conseguir, por vezes, minimizar o seu impacto por forca da capacidade de aguentar
stocks “parados”, 0 mesmo acarreta custos e promove a armazenagem de mercadorias a
precos inflacionados.

No que refere & margem bruta especificamente, verifica-se que, apesar de em 2022 ser
superior a 2021, este indicador deve ser analisado criteriosamente ao longo do préximo
exercicio, uma vez que 2021 foi ano de pandemia e o setor, como de resto a generalidade,
sofreu algumas consequéncias.

Ainda assim, considera-se que o0s valores obtidos sdo extremamente positivos, mas como
este é o principal indicador analisado pelos gerentes, € de sua pretensdo obter valores mais

estaveis no tempo e, preferencialmente, melhoré-los.

4.3.2.2. Perspetiva dos Clientes
4.3.2.2.1. Promover a Satisfacdo dos clientes
Como aliés ja se referiu atrés, a ABC é uma empresa com uma posicao bastante sélida no
mercado, considerando 0s seus gerentes que existe uma ligacdo de confianca duradoura
com os mesmos. Alias, pela analise das vendas e registo de clientes ativos, verifica-se que
existem, em 2022, vinte clientes ativos, sendo as vendas realizadas, essencialmente, para
os clientes selecionados para o inquérito.
Para validar estes dados, optou-se pela realizagdo de um pequeno inquérito de satisfacéo,
com 8 questdes fechadas, que permitem que as respostas variem entre zero e dez, sendo
zero — nada provavel e dez — muito provavel.
O método NPS foi o escolhido para analise das respostas obtidas, devendo os clientes ser
classificados de acordo com a resposta dada, da seguinte forma:
e Promotores: respostas entre 9 e 10
e Neutros: respostas entre 7 e 8
e Detratores: respostas entre 0 e 6
O inquerito foi enviado para 10 clientes, tendo apenas respondido ao inquérito, 8. Este
inquérito pode ser consultado no apéndice 2.
As respostas obtidas séo apresentadas na tabela seguinte.
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Cliente Qbicstdy o
112]3|4]|5]|6]7]|8s| Meda
1 |10(10/10/10/10| 8|9 |9 9
2 |10]10]10[10]/8 |8 |99 9
3 |10]10 91899 9
4 |10]/10|8|8|8|7 |88 8
5 [10]10 9/9/9]9 9
6 |99 91899 9
8 |10]10]10[10|10/10/10 /10| 10
9 |10]/10]10]10]/9 |9 |10/10] ®
Promotores | Neutros | Detratores
Total 7 1
% 87,50% | 12,50%
indice NPS 87,50%

Tabela 4: Analise de dados do inquérito “Inquérito de Satisfagdo aos Clientes”

(preparado pelo autor)

No que refere ao grau de satisfacdo dos clientes atuais, pela aplicacdo do método NPS,
verifica-se que a empresa esta situada no patamar de Exceléncia, uma vez que obteve um
indice NPS igual ou superior a 75%. Ainda assim, pela analise individualizada a cada
uma das questdes, verifica-se que existem aspetos a melhorar, como sendo a qualidade e
preco oferecidos (questdes com as cotagdes mais baixas), sendo estes itens que a empresa

se propde a rever.

4.3.2.2.2. Alargar o Leque de Novos Clientes
Um dos objetivos definidos pela empresa é o de conseguir novos clientes para a sua
carteira.
N&do obstante se validar que, de facto, os clientes ativos promovem um Volume de
Negadcios elevado e seguro, existe sempre a possibilidade de crescimento, devendo fazer-
se um esforgo adicional para angariar novos clientes, entrar em novos mercados, etc.
No grafico seguinte, mostra-se a quantidade de clientes ativos nos anos de 2019 a 2022,

para que se perceba a evolucéo:
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N.2 Clientes Ativos

2022
2021
2020

2019

0 5 10 15 20 25

Grafico 3: NUmero de clientes ativos entre 2019 e 2022 (preparado pelo autor)

Da andlise efetuada, verifica-se que o numero de clientes ativos ndo sofre grandes
alteracOes, tendo aumentado de 2020 para 2021 (quatro clientes novos) e diminuido de
2021 para 2022 (menos 2 clientes).

Esta variacdo negativa de aproximadamente 10% entre 2021 e 2022 acontece por duas
razes diferentes. Um dos clientes perdidos foi um cliente que gerava um volume de
neg6cios muito reduzido, sem expressao significativa. Apesar de ndo ser relevante,
tentou-se perceber o que aconteceu, tendo sido esclarecido pelos gerentes que 0 mesmo
estaria insolvente. Como forma de controlar ou antecipar constrangimentos resultantes
destes factos, foi proposto a geréncia que, sempre que possivel, analisasse a situacéo
financeira dos seus clientes, uma vez que esta deve ser uma das preocupacdes aquando
da angariacdo de novos clientes (ajuda nas politicas de concessdo de crédito, por
exemplo).

Por outra, o segundo cliente perdido gerava um volume de negdcios bastante superior,
sendo ja cliente de varios anos e tendo abandonado a empresa para 0s seus concorrentes.
Inquiridos os membros do 6rgao de gestdo sobre os motivos gque levaram a esta saida, 0s
mesmos recusaram-se a responder. Neste ambito, foi proposto que se efetuassem 0s
inquéritos de satisfacdo com regularidade, pelo menos uma vez em cada exercicio
econdmico, como forma de tentar perceber a intencdo dos clientes e, de certa forma,
antecipar comportamentos quando se verifique a sua insatisfagao.

Neste campo, 0 objetivo passa por fomentar medidas de promocdo da imagem e
angariacao de clientes novos, para potenciar o volume de negocios e permitir uma gestdo

dos precos mais eficiente.
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4.3.2.2.3. Otimizacao da Qualidade Oferecida
Apesar de raras vezes, a ABC recebe algumas criticas dos seus clientes por forca da
qualidade dos produtos oferecidos. De notar que no inquérito de satisfacdo, esta questdo
foi a que obteve menor pontuacao.
Inquirido o gerente 1 acerca deste aspeto, verifica-se que um dos processos fundamentais
neste setor é a eficiéncia do processo de triagem que, apesar de considerarem ser
rigorosamente efetuado, deixa sempre alguma margem para melhoria. Este foi um dos
objetivos estabelecidos no indicador seguinte, melhorar o processo de triagem.
Mais uma vez, coloca-se a questdo da rotacdo dos stocks. Como a ABC dispde de liquidez
que lhe permita obter stocks e segurar uma baixa rotagdo, a permanéncia da mercadoria
nos armazéns por longos periodos promove a sua deterioracdo, designadamente pelos
valores de humidade presentes, o que faz com que algumas caracteristicas originais do
lote sejam comprometidas. Otimizar este indicador é também um dos objetivos a que se
propde a empresa.
Neste campo, importa aferir sobre as condi¢es do armazém de mercadorias, por forma a
perceber a importancia da implementacédo de um sistema de controlo de humidade, como
forma de garantir que se assegura a qualidade dos inventarios por periodos mais longos.
Assim, conseguir-se-a diminuir o risco associado & baixa rotacdo de stocks (quando
exista) por deterioracdo do material armazenado.
Desta forma, potencia-se a venda de produtos que libertem margens superiores, ao invés
de se comprometer as margens de seguranca, por ter que se ajustar o preco a baixa de

qualidade.

4.3.2.3. Perspetiva dos Processos Internos

4.3.2.3.1. Otimizacdo da Triagem
Do estudo realizado a empresa ABC, verifica-se que um ponto critico na sua atividade é
0 processo de triagem. Geralmente, as mercadorias sdo compradas online, em leil6es, sem
verificacdo fisica das condi¢bes da mesma. Este facto obriga a que, no momento da
triagem, se adotem métodos extremamente eficazes para que se rentabilize a mercadoria.
Salienta-se o facto de existirem apenas trés pessoas habilitadas a executar este
procedimento, sendo o gerente 1, o controlador de qualidade e o operador de triagem.
Mais uma vez, denota-se a deficiente segregacdo de funcdes, uma vez que o gerente 1,
para além de todas as outras tarefas de gestdo e administracdo que deve assegurar, tem de

estar presente nestes processos por ser ele que detém o maior know-how nesta area.
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Serd, por isso, de extrema importancia apostar na adequada formacdo do pessoal, para
que desempenhem esta tarefa com total autonomia, garantindo que, na falta do gerente 1,

0 processo nado para e continue a ser eficiente.

4.3.2.3.2. Otimizacao da Rotacao dos Stocks

Os dados obtidos da contabilidade ndo permitem aferir sobre este indicador, uma vez que
a empresa adota 0 método de inventéario intermitente.

Apesar de, fisicamente, ser possivel contar e mensurar a qualquer momento as existéncias
em armazem, a nivel contabilistico tal ndo serd possivel. Para célculo deste indicador,
utilizou-se uma periodicidade anual, tendo sido efetuados os calculos para os exercicios
de 2019 a 2022 através da seguinte formula:

Rotacédo dos Inventarios = CMVMC / Existéncia Final (Fonte: (Sa Silva, 2013))

2019 2020 2021 2022
CMVMC 1292018,92| 1601877,80| 415441142 3241012,61
E. Final 476 372,17| 398 575,60 531035,00| 1251 440,00
Rotacdo Stock 2,71 4,02 7,82 2,59

Tabela 5: Calculo da rotacdo dos stocks entre 2019 e 2022 (preparado pelo autor)

Rotagdo dos Inventarios
10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

2019 2020 2021 2022

Grafico 4: Variacdo da rotacdo dos stocks entre 2019 e 2022 (elaborado pelo autor)

Como se pode verificar, este indicador € extremamente volatil, respondendo as
circunstancias do mercado. De notar que em 2021 existiu uma rotacdo dos inventarios
bastante elevada, tendo sido os stocks “renovados” cerca de oito vezes. Ja em 2022, ano

de andlise, essa renovacgdo baixa cerca de 62,50%, para um total de cerca de 3 rotacdes.
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O que se pretende € que se efetuem compras conscientes. Claro que usar da liquidez
disponivel como ferramenta para promover a competitividade € um ponto forte na
organizagdo, mas comprometer a rotacdo dos inventarios e consequente efeito na

qualidade das mercadorias, € um fator essencial a ter em atencao.

4.3.2.4. Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

4.3.2.4.1. Renovacéao dos Ativos
Como referido anteriormente, mais do que promover a formacdo e incrementar 0s
conhecimentos dos colaboradores, € essencial que as empresas disponham das
ferramentas necessarias para que estes possam desempenhar as suas funcdes da forma
mais eficaz e eficiente possivel.
No caso da ABC, Lda. percebe-se que, por forca da legislacdo e normas de protecéo do
ambiente, os seus camides (que em tempos realizavam os transportes das cargas da
propria empresa para os portos de mar e caminhos ferroviarios) estdo agora obsoletos e
impedidos de entrar em determinadas zonas.
Por forca destas alteracfes, os gerentes indicam como forte componente de custo a
subcontratacdo de empresas de transporte que colmatem esta falha.
Assim, seria de todo essencial ponderar a elaboracéo de um projeto de investimento que
permitisse avaliar se a alienacdo dos camides existentes e a aquisicdo de novos seria
rentavel no curto prazo, como forma de minimizar ou até anular os custos com
transportes.
Mais se realca que, apesar de ndo diretamente relacionado com a tematica, existe um fator
que influencia esta falta de acdo: a ABC, Lda. participa diretamente no capital de outra
sociedade cujo objeto principal é o transporte de mercadorias, sendo a esta que
subcontrata todos o0s servi¢os. Ainda assim, avaliar a rentabilidade de um novo
investimento seria de todo vantajoso por diminuir os custos na ABC e possibilitar a sua
participada que aumentasse a capacidade de resposta a novos clientes, gerando assim
inputs externos, como forma de potenciar a criacao de valor e riqueza e ndo somente a

transferéncia de custos/proveitos entre empresas do mesmo “grupo”.
4.3.2.4.2. Promocéao da Satisfagdo dos Colaboradores

Do mesmo modo que para os clientes, para avaliar a satisfacdo dos colaboradores na

empresa, efetuou-se um inquérito, com 8 questdes fechadas, que permitem que as

77



respostas variem entre zero e dez, sendo zero — nada provavel e dez — muito provavel.

Este inquérito pode ser consultado no apéndice 3.

Mais uma vez, foi escolhido o método NPS para anélise das respostas obtidas, devendo

os colaboradores ser classificados de acordo com a resposta dada, da seguinte forma:

e Promotores: respostas entre 9 e 10

e Neutros: respostas entre 7 e 8

e Detratores: respostas entre 0 e 6

O inquérito foi respondido por todos os colaboradores da empresa (exceto gerentes),

tendo sido entregue a 8 colaboradores.

As respostas obtidas sdo apresentadas na tabela seguinte.

Colaborador Questao

1/2[3[4|5]|6]|7]|8 |Média
= gl8|7|7/8]8|8|7| 8
2 9|8|8|7|9|8[8|7| 8
: 998 |8|10]10]/10/9] 9
4 9(8|8[3]09 6| 7
5 998|710 s| s
6 10/10/10/10/10/10/10 10| 10
! 919]8|7]10]9 8| 9
£ 10{10(10] 8 [10]10 9| 10

Promotores | Neutros | Detratores
Total 4 4 0
% 50,00% | 50,00% 0,00%
indice NPS 50,00%

Tabela 6: Analise de dados do inquérito “Inquérito de Satisfacdo aos Colaboradores”

(preparado pelo autor)

No que refere ao grau de satisfacdo dos colaboradores, pela aplicacdo do método NPS,

verifica-se que a empresa esta situada no patamar de Qualidade, uma vez que obteve um

indice NPS igual ou superior a 50% e inferior a 75%. Ainda assim, pela analise

individualizada a cada uma das questdes, verifica-se que existem aspetos a melhorar,

como sendo a promogéo da evolugéo dos colaboradores na empresa e a sua remuneragao.

Tais aspetos, juntamente com a falta de integracdo dos colaboradores na missao e visdo
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estratégica da empresa, resultam num fraco comprometimento da equipa com os objetivos

de crescimento e sustentabilidade.

4.3.3. Metas a Alcancgar
Definidos os objetivos essenciais, resta estabelecer metas quantitativas e mensuraveis,
para cada um deles.
Estas metas permitirdo que se avalie o desempenho da organizacdo no que respeita a cada
um dos indicadores e objetivos, sendo que os resultados obtidos potenciardo as devidas
alteracdes e reformulaces ao modelo, para que se adequem & estratégia definida.
Na tabela seguinte, verifica-se as metas estabelecidas pela empresa, para cada um dos
objetivos, a alcangar no prazo de 1 ano.

. N° ..
Perspetiva Identificacio Objetivo Meta
F1 Diminuicao dos custos de <20%
. . transporte
IS Otimizacdo da margem bruta
F2 ¢ 9 =>7%
das vendas
c1 Pr_omover a satisfacdo dos S75%
clientes
Clientes c2 A!argar o0 leque de novos >4 clientes
clientes
C3 Otimizacdo da qualidade =>7%
Processos Internos P1 Otimizacdo da triagem >7%
P2 Rotacéo de stocks >100%
. Al Renovacdo dos ativos (camifes) | >2 camibes
AU & Promocdo da satisfagdo e
Desenvolvimento A2 ¢ ¢ >75%
conhecimento dos colaboradores

Tabela 7: BSC: metas a alcancar (preparado pelo autor)
4.3.4. Mapa Estratégico

Definidos os objetivos e as metas a alcancar, importa desenhar um mapa que espelhe a

estratégia da empresa e correlacione as metas e objetivos entre si:
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Perspetiva Otimizag&o dos Lucros
Pd
Financeira Diminuir custos de transporte Otimizar margem bruta das
vendas
Elfaee Satisfacéo de clientes Novos Clientes Qualidade
L 3 v
Pr Intern - . L x
SIS Otimizar a triagem Otimizar rotagéo dos stocks
L4
Aprendizagem e N . Satisfacdo e formagdo dos
Desenvolvimento Renovacéo dos ativos
colaboradores

Tabela 8: BSC: mapa Estratégico (preparado pelo autor)

Resumidamente, pela anélise do mapa, verifica-se que:

1. Prevé-se que a renovacao dos ativos, diga-se, camides, afete diretamente os custos
de transporte e, em consequéncia, permita otimizar os lucros;

2. Promover a satisfacdo e formacéo dos colaboradores influi, em primeira instancia,
0 processo interno de triagem e em consequéncia a qualidade oferecida. Aumentando a
qualidade, otimiza-se a margem bruta das vendas e, logo, os resultados;

3. Otimizar a rotacdo de stocks, diminuindo o tempo que 0S MesmOos permanecem
no armazém, garante a manutencdo da qualidade das mercadorias e em consequéncia a
satisfacdo dos clientes e otimizacdo da margem bruta das vendas, com impacto nos
resultados;

4. No que refere a perspetiva dos clientes, aumentando a qualidade, aumenta-se a
satisfacdo, promovendo uma imagem positiva da empresa, que influenciara na aquisigéo
de novos clientes. Este aspeto impacta diretamente no aumento do volume de negécios e

potencial obtencéo de lucros;
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5. Por fim, na perspetiva financeira, tanto a diminuicdo dos custos de transporte

como o aumento da margem bruta, potenciam resultados mais positivos.

4.3.5. Manutencdo do BSC
Implementado que esteja 0 modelo do BSC na organizacao, é essencial que se designe
uma equipa direcionada para a sua lideranga e acompanhamento.
Para isso, e uma vez que a ABC, Lda., dispbe de servigos de contabilidade em
outsourcing, foi proposto ao gerente do Gabinete de Contabilidade que nomeasse um CC
para se deslocar, pelo menos, uma vez por més durante o primeiro ano, passando a uma
vez por trimestre nos seguintes. Do mesmo modo, considera-se relevante que as DF
passem a ser efetuadas periodicamente, ou seja, a cada trimestre.
Estes periodos temporais foram propostos tendo como base a sugestdo contida no manual
de implementacdo do BSC de (Kaplan & Norton, 1997):
“(...) as revisdes estratégicas parecem mais apropriadas para um ciclo trimestral.
Fatores estratégicos como participagdo de mercado, satisfacdo dos clientes,
lancamento de novos produtos e capacidades dos funcionarios ndo costumam
mudar tanto de um més para o outro. Além disso, as revisdes trimestrais permitem
uma maior reflexdo sobre tendéncias, vetores da estratégia e correlacdo com os
resultados.” (Kaplan & Norton, 1997)
O BSC é uma ferramenta que permite ao 6rgao de gestdo focar a sua atencao na estratégia
da organizacdo para 0 sucesso a longo prazo, através da identificacdo de objetivos e
metas, para 0s quais a empresa deve direcionar os seus recursos. De salientar que esta
ferramenta ndo anula a importancia dos indicadores financeiros, mas antes, promove a
integracdo destes num sistema de gestdo mais equilibrado (Kaplan & Norton, 1997).
De acordo com os mesmos autores, implementar e manter o modelo do BSC exige que se
alinhe a gestdo com certos aspetos-chave:
e Esclarecimento e atualizagdo da estratégia;
e Comunicacdo da estratégia em todos 0s niveis hierarquicos da empresa;
e Alinhamento das metas dos individuos/setores com a estratégia;
e Alinhamento das revisdes estratégicas com as revisdes operacionais/dos
processos;

e Obtencdo de feedback, com o proposito de rever e aperfeicoar o modelo.
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Capitulo 5. Concluséo

5.1. Sintese
O principal objetivo deste estagio foi desenvolver um modelo de avaliacdo de
desempenho baseado no Balanced Scorecard, para sua implementacdo na empresa ABC,
Lda. que opera no setor da revalorizag&o de residuos.
Foi escolhido este modelo por ser plano concreto e funcional de comunicacao ativa e
desenvolvimento.
A empresa ABC foi selecionada para a intervengdo, uma vez que se percecionou uma
lacuna no que refere ao planeamento claro e transparente da estratégia de crescimento da
empresa, havendo apenas um desenho de gestdo e performance ao nivel dos cargos de
gestdo, sendo desconsideradas as praticas operacionais correntes e que influem,
significativamente, no sucesso da empresa
O BSC permitira, ndo so, estabelecer objetivos e metas concretos nas quatro perspetivas
que o compBem, devendo ser do conhecimento geral em todos 0s niveis hierarquicos da
organizacdo, como também potenciara a implementacdo de um plano estratégico bem
definido, com foco nos resultados.
Para que tal seja possivel, sera necessario o envolvimento de todos, designadamente de
todos 0os membros do 6rgdo de gestdo, para que se altere a cultura organizacional,
abandonando métodos de gestdo rudimentares, que permitam vislumbrar o futuro e
balizar a atitude das pessoas para o objetivo comum.
Por fim, apesar de fora do &mbito deste estagio, importara que o acompanhamento devido
seja cumprido pois que, sem supervisao, acompanhamento e reformulagdo a estratégia,
este modelo deixa de ser eficiente, ficando obsoleto e deixando de responder &s
necessidades e preocupacdes da empresa.
Conceber um modelo baseado em objetivos e metas realistas, implementar a¢bes que
promovam a sua prossecucao e, eventualmente, promover acdes corretivas, é fulcral para

gue 0 mapa estratégico seja cumprido, atualizado e dé frutos.

5.2. LimitacOes
Durante a realizacao deste estagio, alguns obstaculos foram surgindo no caminho.
Uma vez que a empresa ABC, Lda. tem uma historia com mais de trinta e cinco anos, a
primeira dificuldade encontrada foi o facto de ndo existir um modelo de gestéo definido.

Antes, percebeu-se que 0 mesmo é assente num modelo extremamente familiar, baseado
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na confianca e conhecimento empirico de alguns dos gestores. Este modelo fazia com que
apenas 0s membros do 6rgao de gestao estivessem em linha com os objetivos e resultados
da empresa, sendo do total desconhecimento dos demais niveis hierarquicos (entenda-se,
producdo).

Esta foi a segunda dificuldade encontrada: apenas dois gestores (na estrutura
organizacional sdo quatro socios, sendo trés gerentes) detém o conhecimento préatico do
negdcio. De notar que um dos s6cios com know-how esta quase sempre fora da empresa,
por ja ter uma idade avangada, recaindo todas as responsabilidades e decisdes no segundo.
Esta falta de conhecimento e segregacdo de funcbes fazem com que se tenha percebido,
por parte dos restantes sdcios-gerentes, alguma falta de comprometimento para com o
plano desenvolvido, seja por ndo terem o conhecimento suficiente para o avaliar, seja por
considerarem que, de facto, sem o gerente 1, todos os processos ficam em standby.
Mais, ABC, Lda. baseava a sua andlise de desempenho exclusivamente em fatores
financeiros, fornecidos pela contabilidade. A contabilidade da empresa ABC esta
contratada em regime de outsourcing, sendo os dados recolhidos histéricos e sempre com
algum delay (como é natural), ndo havendo qualquer tipo de informacéo prospetiva para
orientacdo e comparacao.

Por fim, percebe-se que, pelo facto de 0 modelo do BSC perspetivar o futuro, € necessario
que se abandone o passado, se comprometa com a mudanca e se envolva toda a
organizacdo. Esta resisténcia foi a dificuldade mais dificil de contornar e que apenas se
podera validar a sua ocorréncia, se acompanhado o processo devidamente (como alias

ficou acordado entre a empresa e 0 seu CC).

5.3. Sugestdes de Proximas Intervencdes

Como referido, este estagio ndo contempla a fase de implementacao, monitorizacdo nem
reavaliacdo do modelo de BSC, tendo sido desenvolvido apenas com foco na sua
concecao.

Apesar de parecer um tema bastante direto, a estratégia e a avaliacdo de desempenho nas
empresas sdo temas bastante complexos, que exigem tempo, dedicagcdo e
acompanhamento, fatores dos quais o estagiario ndo disp6s.

Ainda assim, havendo intervencges futuras, seja por parte do estagiario seja por parte de
outros profissionais nesta area (nomeadamente o CC da empresa), ressalva-se a

importancia de:
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Analisar o processo de implementacdo do modelo BSC, bem como a forma como
0 6rgdo de gestdo utilizou para a sua concretizacao;

Averiguar as falhas e dificuldades na implementacdo do modelo desenhado para
promocao de acles de reavaliacdo e correcdo;

Perceber o impacto da implementacdo do modelo;

Reavaliar os objetivos;

Promover a sua manutencao.
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Apéndices

Apéndice 1. Entrevista ao Orgéo de Gest&o

ENTREVISTA AO ORGAO DE GESTAO RP.PORTO

ISCAP
Data: _/_ /

Responda, sucintamente, as seguintes questdes:

1. Como foi definida a missdo da empresa?

2. Considera que a missdo definida ainda esta de acordo com a politica e os objetivos da
empresa?

3. Quais os valores pelos quais a empresa se rege? Quem participou na sua definigdo?
4. Como foi definida a visdo da empresa?

5. Arealidade atual da empresa espelha os objetivos tragados na visdo?

6. Os colaboradores tém conhecimento da visdo da empresa?

7. Os objetivos estratégicos sdo tragados com foco na visdo?

8. Quais os objetivos estratégicos?

9. Por quem sdo definidos os objetivos?

10. Como motivam os colaboradores e os alinham com a prossecugao desses objetivos? A
sua opinido é tida em linha de conta aquando deste planeamento?

11. Quem e como controla o processo até a realizagao destes objetivos?

12. Com que frequéncia efetuam esta andlise?

13. Quais os indicadores que utilizam para medir a performance?

14. Comunicam os resultados aos colaboradores?

15. Como avalia a relagdo da empresa com o ambiente externo (clientes, fornecedores...)?
16. Indique 3 fatores criticos para o sucesso da empresa.

17. Indique 3 pontos negativos que possam afetar a performance da empresa.

18. Indique 3 objetivos de curto prazo (até 1 ano) que pretendam atingir.
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Apéndice 2. Inquérito de Satisfagdo aos Clientes

INQUERITO DE SATISFACAO AOS CLIENTES P.PORTO
ISCAP

Cliente:

Data:_/ [/

Avalie cada questdo de 0 a 10 (sendo 0 “nada provavel” e 10 “muito provavel”)

1. Anossa empresa adota uma postura profissional?

I I I | | I | | | | [ 1]

2. Anossaempresa é prestavel?

| | I | I I I I I | I |

3. Asrespostas dadas pela nossa empresa as suas solicitagdes/comunicacdes, sdo de
qualidade?

I N N I I I I [ 1] I

4. Gosta de trabalhar connosco?

| I I I I I I I I I I |

5. Relativamente aos nossos concorrentes, considera a qualidade dos nossos produtos,
adequada?

| I I I I I I I I I | |

6. Relativamente aos nossos concorrentes, considera o prego dos nossos produtos,
adequado?

| I I | I I I I I I | |

7. De um modo geral, estd satisfeito com a relagdo com a nossa empresa?

I I I | | | I I | | | |

8. Recomendaria a nossa empresa a amigos e familiares?

I I | I I I | [ ] I I |
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Apéndice 3. Inquérito de Satisfacdo aos Colaboradores

INQUERITO DE SATISFAGAO AOS COLABORADORES P.PORTO
ISCAP

Data: _ /_/
Avalie cada questdo de 0 a 10 (sendo 0 “nada provavel” e 10 “muito provavel”)

1. Gosta de trabalhar na nossa empresa?

I I I I I I l I I I I |

2. Estd satisfeito com as condigGes de trabalho?

I I I I I I I I I I I |

3. Estd satisfeito com a sua progressdo na carreira?

I I I I I I I | I I [ ]

4. Estd satisfeito com a sua remuneragdo?

| I | [ [ 1 I [ 1 | | |

5. Estd satisfeito com a relagdo com os seus superiores/chefes?

I | I I I I I I I I I |

6. Qual o seu nivel de comprometimento/motivagdo para com o crescimento da
empresa?

I I | I I | I I I I I I

7. Recomendaria a nossa empresa a amigos e familiares?

I I I I I I I I I I I |

8. Qual a probabilidade de continuar a trabalhar connosco?

I I I I I I I I I I I |
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Anexos
Anexo 1. DRN 2019 e 2020

Demonstra¢ao dos Resultados por
Naturezas - (modelo normal)
do perfodo findo em 31-12-2020
(montantes em EURO)

PERIODO
RENDIMENTOS E GASTOS Notas 2020 2019
Vendas e servicos prestados 10 3.446.590,87 2.524.491,93
Gaphos/perdas imputados de subsidiarias, assoc. e empreend. 8 14.208,45 2013361
conjuntos

Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 9 -1.601.877,80 -1.292.018,92
Fornecimentos e servicos externos 16 -769.960,37 -756.930,84
Gastos com o pessoal 14 -232.195,51 -265.381,74
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes) 13 488,99

Aumentos/reducdes de justo valor 13 57.348,11
Outros rendimentos 16 2.696,97 3.770,57
Outros gastos 16 -15.594,59 -21179,41
Resultado antes de depreciagdes,gastos de financiamento e 90121613 21337419

impostos
Gastos/reversoes de depreciacao e de amortizacao 6,7 -138.772,70 -123.364,27
Resultado operacional (antes de gastos de ﬁnanc!amento e 762.443,43 90.009,92
impostos)

Juros e gastos similares suportados -2.876,88 -6.655,09
Resultado antes de impostos 759.566,55 83.354,83
Imposto sobre o rendimento do periodo 12 -141135,11 -31.937,66
Resultado liquido do periodo 618.431,44 51.417,17
Geréncia Contabilista Certificado N° 22903
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Anexo 2. DRN 2021 e 2022

Demonstra¢do dos Resultados por
Naturezas - (modelo normal)
do perfodo findo em 31-12-2022
(montantes em EURO)

PERIODO
RENDIMENTOS E GASTOS Notas 2022 2021

Vendas e servicos prestados n 5.670.549,50 6.498.699,29

Subsidios a exploragao 12 342,63
Sj:i:a;/);s)erdas imputados de subsidiarias, assoc. e empreend. 9 23.727.43 153527
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 10 -3.241.012,61 -4.154.41,42
Fornecimentos e servicos externos 18 -843.976,54 -758.995,88
Gastos com o pessoal 16 -391.336,08 -353.009,33
Outros rendimentos 18 16.605,52 1.01,04
Outros gastos 18 -16.076,95 -16.754,77
Resultado antes de deprecia¢des,gastos de ﬁnancie_lmento e 1.218.822,90 1.218.074,20

impostos
Gastos/reversoes de depreciacao e de amortizagao 6;7 -131.187,88 -112.236,97
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e 1.087.635,02 1105.837,23
impostos)

Juros e rendimentos similares obtidos n 1,44 35,45
Juros e gastos similares suportados 8 -2.326,61 -1.462,36
Resultado antes de impostos 1.085.309,85 1.104.410,32
Imposto sobre o rendimento do periodo 14 -249.058,93 -257.903,40
Resultado liquido do perfodo 836.250,92 846.506,92
Geréncia Contabilista Certificado N° 22903
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