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Sem angustia

E sem pressa.

E os passos que deres,
Nesse caminho duro
Do futuro,
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Miguel Torga, "Sisifo", Diario XV (1981)
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RESUMO

O presente relatdrio analisa a importancia dos instrumentos de controlo de gestdo nas
autarquias locais, explorando o seu papel na promog¢ao de uma administragdo publica mais
eficiente, transparente e orientada para resultados. A analise parte de uma base teorica solida,
onde sdo discutidos os principais conceitos associados ao controlo de gestdo, com especial
atencdo as especificidades do setor publico local. Neste enquadramento, sdo aprofundados
trés instrumentos centrais para a gestdo municipal: os or¢amentos previsionais, a

contabilidade de gestdo e os sistemas de reporting e dashboards.

O estagio curricular foi desenvolvido na empresa Smart Vision — Assessores e Auditores
Estratégicos, Lda., entidade com vasta experiéncia em assessoria estratégica a organismos

do setor publico local.

A metodologia adotada ao longo do estagio foi a investigagdo-agdo, que possibilitou nao
apenas a observacao critica da realidade organizacional, mas também uma interveng¢ao ativa
nos processos em curso. Esta abordagem revelou-se particularmente adequada para o
contexto de estadgio, permitindo uma aprendizagem pratica sustentada numa constante

reflexao sobre os desafios e solugdes implementadas.

A experiéncia revelou, de forma clara, que os instrumentos de controlo de gestdo ndo sao
meros procedimentos técnicos, mas sim ferramentas estratégicas com impacto direto na
qualidade da governacdo local. O relatorio evidencia os beneficios da sua adogdo, como
também as dificuldades praticas da sua aplicagdo, nomeadamente no que diz respeito a

resisténcia a mudanga e a limita¢ao de recursos.

Em tltima andlise, este trabalho refor¢a a importancia da articulagdo entre a teoria e a pratica
para o desenvolvimento de competéncias profissionais no dominio do controlo de gestao,
contribuindo para uma administracdo publica local mais comprometida com o interesse

publico.

Palavras-chave: controlo de gestdo; administragdo publica local; orcamento previsional;

contabilidade de gestdo; relatorios; dashboards; investigacao-agao.
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ABSTRACT

This document analyses the importance of management control instruments in local
government, exploring their role in promoting a more efficient, transparent and results-
oriented public administration. The analysis begins with a solid theoretical basis, where the
main concepts related to management control are presented, with special attention to the
specificities of the local public sector. Within this framework, three key instruments for
municipal management are analysed in detail: forecast budgets, management accounting and

reporting systems and dashboards.

The internship was carried out at Smart Vision - Assessores e Auditores Estratégicos, Lda,

a firm with vast experience in providing strategic advice to local public sector organisations.

The methodology adopted throughout the internship was action investigation, which allowed
not only critical observation of the organisational reality, but also an active intervention in
the processes in progress. This approach proved to be particularly suitable for the internship
context, allowing for practical learning based on constant reflection on the challenges and

solutions implemented.

The experience has clearly shown that management control instruments are not simply
technical procedures, but strategic tools with a direct impact on the quality of local
governance. The report emphasises the benefits of adopting them, as well as the practical
difficulties of applying them, particularly regarding resistance to change and limited

résources.

Ultimately, this work reinforces the importance of linking theory and practice to develop
professional skills in the field of management control, contributing to a local public

administration that is more committed to the public interest.

Keywords: management control; local public administration; forward budgeting;

management accounting; reports; dashboards; action research.
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INTRODUCAO

As autarquias locais desempenham um papel central na vida quotidiana dos cidadaos.
Sao, por isso, a expressdo mais proxima do poder publico, e tornam-se responsaveis por
assegurar um conjunto vasto de competéncias — da educagdo a mobilidade, da agao social
a gestdo do territério — e por traduzir, de forma pratica, os principios da boa governagao:

proximidade, participacao, eficiéncia e responsabilidade.

No entanto, este papel exige cada vez mais das autarquias uma capacidade de resposta
rigorosa, informada e sustentdvel, num contexto caracterizado por crescentes exigéncias
legais, pressdo orcamental, escrutinio publico e desafios sociais complexos. Neste
cenario, os instrumentos de controlo de gestdo assumem-se como ferramentas

estruturantes para a qualidade da governagao local.

O controlo de gestdo ndo €, nesta perspetiva, um mero conjunto de técnicas ou
procedimentos administrativos. E um sistema dindmico de informacio e decisdo que
permite alinhar a agdo publica com objetivos estratégicos e promover a racionalizacio
dos recursos. Ao mesmo tempo, proporciona condi¢des para uma gestao mais preventiva
e orientada para resultados, num quadro de permanente adaptacdo a mudanga. No caso
especifico das autarquias locais portuguesas, este sistema revela-se ainda mais crucial,
considerando a complexidade do enquadramento legal e financeiro que lhes ¢ imposto,
bem como a diversidade de contextos e de capacidades institucionais e financeiras entre

os diferentes municipios.

Foi com este pano de fundo que se desenvolveu o presente relatério de estagio,
enquadrado no ambito da componente nado letiva do Mestrado em Controlo de Gestao e
realizado na empresa Smart Vision — Assessores € Auditores Estratégicos, Lda., entidade

com duas décadas de experiéncia especializada no apoio a administracao publica local.

A realizagdo deste estagio permitiu uma aproximagdo pratica ao funcionamento de
sistemas de controlo de gestdo em contexto real, numa perspetiva aplicada e reflexiva,
centrada no desenvolvimento e implementacdo de trés instrumentos centrais: 0s
or¢amentos previsionais, a contabilidade de gestdo — através do sistema de custeio

Activity-Based Costing — e os sistemas de reporting e dashboards.

1de62
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O estagio foi orientado por uma metodologia de investigacdo-acdo, permitindo uma
abordagem simultaneamente observacional e interventiva. Esta op¢do metodoldgica
revelou-se particularmente pertinente no contexto da pratica profissional em ambientes
organizacionais complexos, permitindo ao estagidrio assumir uma posi¢ao de agente de
mudanca e ndo apenas de observador passivo. O envolvimento direto nos projetos
desenvolvidos e o trabalho colaborativo com as equipas da entidade de acolhimento
possibilitaram uma aprendizagem mais profunda e contextualizada, reforcando a

articulacdo entre a teoria e a pratica.

Este relatorio apresenta, assim, uma andlise critica do papel que os instrumentos de
controlo de gestao podem desempenhar na melhoria da gestao autarquica, evidenciando
0 seu potencial para apoiar a tomada de decisdo, promover a eficiéncia dos servigos,
reforgar a transparéncia e sustentar uma cultura de responsabilizagdo. Mais do que
descrever processos ou reproduzir conceitos, pretende-se demonstrar como estas
ferramentas podem, quando bem concebidas e adaptadas as especificidades locais,

contribuir efetivamente para a criagdo de valor publico.

A andlise ndo ignora, no entanto, os constrangimentos reais a sua implementacdo,
nomeadamente a escassez de recursos, a resisténcia 8 mudanga, as limitagdes tecnoldgicas

ou os desafios de capacitagdo técnica.

O contributo deste trabalho ¢, por isso, duplo: por um lado, da visibilidade a importancia
dos instrumentos de controlo de gestdo como pilares da governagao local moderna; por
outro, oferece uma perspetiva empirica sobre os desafios da sua aplicacdo no terreno,
contribuindo para uma reflex@o critica sobre o futuro do controlo de gestdo no setor
publico. Ao fazé-lo, pretende-se dar um forte contributo para o desenvolvimento de
praticas mais eficazes e comprometidas com o interesse publico nas autarquias locais

portuguesas.
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1 Enquadramento Teorico

1.1 Controlo de Gestao: Conceitos e Importiancia

O controlo de gestdo ¢ um elemento central na administragdo organizacional,
desempenhando um papel essencial na coordenagdo das atividades empresariais e

garantindo que as operacdes estdo alinhadas com os objetivos estratégicos.

A investigacdo do tema tem enfatizado a importancia de compreender o controlo de
gestdo ndo apenas como um mecanismo de supervisdo, mas como um sistema dindmico

e interligado que contribui para a efic4cia organizacional (Malmi & Brown, 2008).

Ao longo do tempo, o conceito evoluiu de uma abordagem predominantemente financeira
para um modelo mais abrangente, que considera aspetos estratégicos, culturais e
operacionais. De acordo com Straull e Zecher (2012), o controlo de gestdo deve ser
entendido como um sistema dinamico, que se adapta continuamente as mudangas internas
e externas, permitindo que as organizagdes se mantenham eficazes e responsivas as

exigéncias do mercado.

Recentemente, Gerdin (2020) refor¢a que os Sistemas de Controlo de Gestao (SCG)
podem ser considerados como um conjunto de praticas de controlo interligadas, baseadas
em diferentes logicas institucionais que se articulam para melhorar os objetivos

organizacionais.
Conceito de Controlo de Gestao

O controlo de gestdao pode ser definido como o conjunto de praticas e sistemas utilizados
pelos gestores para monitorizar, avaliar e influenciar o comportamento organizacional,
garantindo a concretizacdo dos objetivos estratégicos. Segundo Herath (2007), um
sistema de controlo eficaz deve integrar varios componentes da organizacao, incluindo a
estrutura, a estratégia, a cultura corporativa e os sistemas de gestdo da informagao,

assegurando que todas as areas operam de forma alinhada.

Tradicionalmente, o controlo de gestdo tem sido associado a ferramentas formais, como

or¢amentos, sistemas de avaliacdo de desempenho e indicadores financeiros. No entanto,

estudos recentes demonstram que o conceito vai além de métricas financeiras, abrangendo
3de62
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também mecanismos informais, tais como normas organizacionais, valores partilhados e

estilos de lideranca (Goebel & Weillenberger, 2016).

Malmi e Brown (2008) sublinham que os SCG devem ser encarados como um conjunto
de elementos interdependentes, que atuam em conjunto para garantir o controlo sobre as

atividades organizacionais.

Assim, o controlo de gestdo ndo se limita a detecdo e corre¢do de desvios, mas também

desempenha um papel proativo na identificagao de oportunidades de melhoria e inovagao.
Importancia do Controlo de Gestao

A implementacdo de um sistema de controlo de gestdo eficaz ¢ essencial para garantir a
sustentabilidade e competitividade das organizagdes, permitindo alinhar os processos
internos com os objetivos estratégicos. Para além da sua func¢do de supervisao, o controlo
de gestdo contribui para a eficiéncia na utilizacdo de recursos, ajudando a evitar
desperdicios, a identificar oportunidades de otimizacdo e a assegurar a sustentabilidade
financeira das empresas (Malmi & Brown, 2008). Além disso, o controlo de gestdo
desempenha um papel relevante na reducao da incerteza e no apoio a tomada de decisdo,
uma vez que proporciona informacgdes fidveis e atualizadas que permitem as empresas
responder rapidamente as mudancas do mercado e melhorar a sua capacidade de

adaptacao (Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2018).

Outro aspeto central do controlo de gestdo ¢ a sua capacidade de monitorizar e avaliar o
desempenho organizacional. Sem um sistema estruturado, torna-se dificil avaliar se os
objetivos estratégicos estdo a ser atingidos de forma satisfatéria, comprometendo a
eficacia da organizagdo (Straull & Zecher, 2012). Paralelamente, este sistema ndo apenas
mede resultados, mas também promove a responsabilizagdo e o envolvimento dos
colaboradores. De acordo com Goebel e Weilenberger (2016), um controlo de gestdo
equilibrado, que combina supervisdo e autonomia, contribui para equipas mais motivadas
e produtivas, reforcando o compromisso organizacional e criando um ambiente favoravel

ao desempenho individual e coletivo.

Assim sendo, e com base nos autores referidos, podemos sumariar que o controlo de

gestdo ndo deve ser visto apenas como um mecanismo de monitorizagdo, mas sim como
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um instrumento estratégico que promove a eficiéncia, a inovacdo ¢ o desempenho

sustentavel das organizagdes.

1.2 Controlo de Gestao no Setor Publico Local

O controlo de gestdo ¢ um pilar essencial da administragdo publica, uma vez que
desempenha um papel determinante na responsabilizagdo, transparéncia e eficiéncia das
politicas publicas. Nas autarquias locais, onde a proximidade com os cidadaos exige uma
resposta agil e eficaz as necessidades sociais, a ado¢do de um sistema de controlo de
gestdo torna-se indispensavel para garantir uma boa governagdo e uma gestao sustentavel

dos recursos publicos.

A Lein.® 75/2013, de 12 de setembro, estabelece o regime juridico das autarquias locais,
definindo o seu funcionamento, as suas atribui¢cdes e competéncias. De acordo com esta
lei, as autarquias locais — freguesias, municipios e entidades intermunicipais — sao dotadas
de autonomia administrativa, financeira e patrimonial, o que exige a adogao de préaticas
de gestdo responsaveis e transparentes. Esta autonomia implica, também, uma maior
responsabilidade na utilizagdo dos recursos publicos, tornando o controlo de gestdo um
instrumento essencial para assegurar o cumprimento dos principios da legalidade,

eficiéncia e boa administracgao.

A referida lei reconhece que as autarquias locais t€ém como missdo a prossecugdo de
interesses proprios das populacdes, nomeadamente através da prestacdo de servigos
publicos, da promog¢do do desenvolvimento econémico, social e cultural, e da gestao do
territorio. Neste sentido, o controlo de gestdo ndo pode ser visto apenas como um
mecanismo de fiscalizacdo, mas como uma ferramenta de suporte a decisdo, que permite
as autarquias avaliar a execucdo das suas competéncias e introduzir melhorias continuas

na sua atuacao.

Além disso, a mesma lei consagra a existéncia de 6rgaos executivos e deliberativos nas
autarquias — como as camaras e assembleias municipais ou as juntas e assembleias de
freguesia — os quais sao responsaveis pela elaboragdo de planos, orgamentos e relatorios
de atividade. A existéncia destes instrumentos de planeamento e prestacdo de contas esta

diretamente relacionada com o sistema de controlo de gestdo, que deve apoiar a defini¢do
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de metas, o acompanhamento da sua execucdo e a analise dos desvios, promovendo a

responsabiliza¢do dos decisores publicos.

Num contexto marcado por restricdes orcamentais ¢ exigéncias crescentes de
transparéncia e eficiéncia, a aplicacao efetiva da Lei n.° 75/2013 reforca a importancia de
desenvolver os SCG ajustados a realidade das autarquias. Estes sistemas devem respeitar
o quadro legal e, simultaneamente, ser suficientemente flexiveis para se adaptarem as
especificidades territoriais e as necessidades locais. Assim, a integragao dos principios da
lei com praticas eficazes de gestdo constitui um pilar essencial para uma governagao

publica de proximidade e qualidade.

No setor publico, a gestdo organizacional ndo ¢ orientada para os resultados, na medida
em que deve também assegurar que as decisdes tomadas respeitam o interesse publico e
produzem impactos positivos na sociedade (van Helden, 2019). Esta necessidade de
equilibrio entre eficiéncia administrativa e objetivos sociais distingue o controlo de gestao
das entidades publicas do aplicado as organizagdes privadas, onde o foco ¢,

essencialmente, o retorno financeiro.

Felicio et al. (2021) salientam que a adocao de SCG contribui de forma significativa para
o alinhamento dos comportamentos organizacionais com 0s objetivos estratégicos,

refor¢ando a eficiéncia e a accountability nas organizacdes publicas.

Segundo Vasyunina et al. (2023), o controlo no setor publico ¢ fundamental para reforcar
a eficiéncia organizacional, a transparéncia e a responsabilidade, permitindo as
organizagdes publicas adaptarem-se de forma mais eficaz a ambientes marcados pela

complexidade e pela incerteza.

A transparéncia permite que os stakeholders compreendam as estratégias seguidas e
avaliem se os objetivos definidos foram atingidos (Ferry & Ahrens, 2017). A
responsabiliza¢do e a transparéncia sdo os dois principios fundamentais do controlo de
gestdo nas autarquias. Um controlo de gestdo eficaz deve garantir que os cidaddos e
demais intervenientes tenham acesso a informacgdes claras e objetivas sobre as decisdes

tomadas, a execug¢@o dos recursos publicos e os resultados alcangados.
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Hoglund et al. (2021) sublinham que a criagao de valor publico nas organizagdes publicas
depende do alinhamento entre a capacidade operacional, o ambiente autorizador e os
objetivos de valor, sendo a gestdo estratégica e o controlo praticas determinantes para

garantir esse alinhamento.

A crescente complexidade da gestdo publica tem demonstrado que o controlo de gestdo
deve ser entendido como um processo dindmico e adaptativo. A administragdo das
autarquias locais opera num ambiente em constante mutagdo, sujeito a desafios como
restricdes orcamentais, alteragdes legislativas e evolu¢do das necessidades sociais (van
Helden, 2019). Perante este contexto, um sistema de controlo eficaz ndo pode ser estatico,
devendo permitir ajustes estratégicos continuos. A capacidade de adaptacao e de resposta
rapida a novos desafios ¢, assim, um fator critico para assegurar a estabilidade e eficacia

dos servigos publicos.

Um dos maiores desafios do controlo de gestdo nas autarquias prende-se com a rigida
estrutura financeira e a dependéncia de financiamento externo. Muitas autarquias
enfrentam restricdes orcamentais severas, decorrentes da limitacdo das suas receitas
proprias e da necessidade de cumprir regras de equilibrio financeiro impostas pela
administracdo central. Como referem alguns estudos, a reduzida autonomia financeira
dificulta a implementacdo de estratégias ajustadas as realidades locais, tornando a
flexibilidade orcamental um obstaculo a eficiéncia da administragdo publica (Stewart &

Walsh, 1992).

Além disso, a forma como o controlo de gestdo ¢ aplicado pode influenciar
significativamente a motivacdo ¢ o desempenho dos funcionarios publicos. Como
destacado por van der Kolk et al. (2019), controlos de gestdo baseados em normas
culturais e na capacitacdo dos colaboradores tendem a reforcar a motivagdo intrinseca,
promovendo um ambiente de trabalho mais envolvente e alinhado com os valores da
organizacdo. No entanto, a excessiva dependéncia de controlos baseados na ag¢do e nos
resultados pode ter o efeito oposto, reduzindo a autonomia dos funcionéarios e tornando o
sistema demasiado mecanicista. Assim, para que o controlo de gestdo seja
verdadeiramente eficaz no setor publico, é essencial encontrar um equilibrio entre

supervisao e autonomia, garantindo que os mecanismos adotados ndo apenas
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monitorizam e avaliam o desempenho, mas também estimulam o envolvimento ¢ a

satisfacdo dos trabalhadores.

A administracdo publica eficaz deve ser capaz de identificar e antecipar desafios,
garantindo que as decisOes sdo tomadas com base em informacao rigorosa e atualizada
(van Helden, 2019). Quando o controlo de gestdo ¢ negligenciado ou aplicado de forma
ineficaz, as autarquias tornam-se mais vulneraveis a falhas administrativas, desperdicio
de recursos e perda de credibilidade perante os cidadaos, e dessa forma, ¢ necessario gerir

também o risco.

O impacto do controlo de gestdo na atuagdo dos dirigentes na administragdo publica
também ndo pode ser ignorado. Se, por um lado, a ado¢do de sistemas mais rigorosos
permite reforcar a disciplina na administracao e assegurar uma melhor gestao financeira,
por outro, pode comprometer a autonomia dos responsaveis locais na tomada de decisdes.
Alguns estudos apontam que a crescente regulacdo da gestdo publica tem levado a
diminui¢do da flexibilidade dos gestores, limitando a capacidade de adaptacdo das

autarquias as especificidades dos seus territorios (Siverbo, 2021).

Para que um modelo de controlo seja eficaz, ¢ fundamental que a sua implementacdo seja
progressiva e acompanhada por um processo estruturado de comunicagdo e capacitagdo
dos agentes envolvidos. Experiéncias anteriores demonstram que mudangas abruptas nos
sistemas de controlo podem gerar resisténcia organizacional e comprometer a eficacia das
reformas (van Helden, 2019). Assim, qualquer transformag¢do na administragcdo publica
deve ser sustentada por um plano de formacdo e envolvimento ativo dos diferentes

intervenientes.

O controlo de gestdo no setor publico e nas autarquias locais ndo deve ser encarado apenas
como um mecanismo de supervisao e corre¢do de desvios, mas sim como um processo
estratégico que assegura a transparéncia, a eficiéncia e a melhoria continua da gestdo
publica. Quando devidamente implementado, contribui para uma administragdo mais
resiliente, adaptavel e capaz de responder de forma eficaz aos desafios da governagao

local.
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1.3 Instrumentos de Controlo de Gestao

1.3.1 Orc¢amentos Previsionais

Os orcamentos previsionais tém sido historicamente considerados um dos pilares
fundamentais do controlo de gestdo, atuando como um mecanismo estruturante na

coordenagdo e avaliacao da atividade organizacional.

No contexto das autarquias locais portuguesas, os orgamentos previsionais assumem uma
funcdo fundamental, sendo estes regulados pelo Regime Financeiro das Autarquias
Locais ¢ das Entidades Intermunicipais (RFALEI), aprovado pela Lei n.° 73/2013, de 3
de setembro (Lei das Financas Locais - LFL). Este diploma estabelece, no seu artigo 46.°,
quais os elementos que contém um or¢amento municipal, estabelecendo na alinea a) a
inclusdo de um “relatério que contenha a apresentacdo e a fundamentagdo da politica
orcamental proposta, incluindo a identificagdo e descricdo das responsabilidades
contingente ". Ainda no artigo 9.°-B, determina que "os orgamentos das autarquias locais
compreendem todas as receitas e despesas de todos os seus o0rgdos e servigos”. Este
regime evidencia que o orgamento previsional ¢ um verdadeiro instrumento de gestao,
assumindo uma dimensdo operacional e estratégica para as autarquias € 0s seus

executivos.

A NCP 26 do Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as Administragdes Publicas
(SNC-AP) estabelece a classe 0 como a estrutura base para o registo e controlo das
operagdes orcamentais, incluindo a elaboragdo, execugdo e encerramento do orgamento.
Esta classe visa garantir a separac¢do entre a contabilidade financeira e a contabilidade
orcamental, permitindo um acompanhamento sistematico da legalidade e execugdo das
previsoes iniciais. Importa destacar que, apesar da entrada em vigor do SNC-AP, este ndo
revogou os principios estruturantes consagrados no Plano Oficial de Contabilidade das
Autarquias Locais (POCAL), nomeadamente no que diz respeito as regras previsionais e
aos principios orcamentais que regem a elaborag¢do dos orgamentos municipais (ponto 3.3
do anexo ao POCAL). Assim, as autarquias continuam vinculadas a observancia de

critérios como a especificacao, anualidade, universalidade, equilibrio e unidade, os quais
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garantem que os documentos previsionais municipais sejam elaborados com base em

fundamentos técnicos e legais so6lidos.

Adicionalmente, para garantir a eficacia dos orgamentos previsionais, a legislacao
estabelece regras quanto a sua estrutura, prazos e processos de elaboragao e execugdo. O
artigo 40.° da mesma Lei consagra a regra do equilibrio or¢amental, exigindo que o
montante total das despesas previstas seja financiado pelas receitas efetivas, sem recurso
a endividamento que comprometa a sustentabilidade financeira futura das autarquias
locais. Por forma a assegurar a sustentabilidade financeira, o artigo 43.° da Lei determina
que os orcamentos devem obedecer ao principio da previsdo plurianual, articulando-se
com as Grandes Opg¢des do Plano. Ademais, o artigo 46.° obriga a apresentagdo de mapas
previsionais que detalham as fontes de financiamento, os encargos previstos e os saldos

or¢amentais, contribuindo para uma gestdo mais transparente e responsavel.

Giroux e Shields (1993) demonstram que, no contexto dos governos locais, os sistemas
de or¢camentagao e auditoria sdo cruciais para evitar a captura burocratica da informacao
e a manipulacdo dos recursos publicos, funcionando como mecanismos de controlo e
eficiéncia. Neste sentido, mesmo os criticos do modelo tradicional reconhecem a sua

importancia como ferramenta de controlo e de salvaguarda da transparéncia.

Frow et al. (2005) apontam para a tensdo existente entre a previsibilidade dos sistemas
or¢amentais tradicionais e a necessidade de flexibilidade exigida pelas préaticas
contemporaneas, particularmente em contextos organizacionais interdependentes e
multifuncionais. Este dilema ¢ amplamente observado na administragdo ptblica, onde os
or¢amentos previsionais estdo sujeitos a normas legais, escrutinio politico e pressoes

institucionais.

Nguyen et al. (2018) reforgam esta visdo ao destacarem que, embora o discurso sobre o
abandono do orcamento tradicional seja amplamente promovido, muitas organizagdes
optam por aperfeicoar os sistemas existentes em vez de os substituir por completo. Isto

aplica-se com especial intensidade a administracdo publica, onde os orcamentos

previsionais estdo profundamente enraizados em estruturas normativas e culturais.
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Nao obstante, segundos alguns autores, a os or¢amentos previsionais nem sempre sao
realizados de uma forma rigorosa, transparente e com vista no futuro. Corrigan (2018),
por exemplo, interpreta os orgamentos previsionais como instrumentos performativos e
teatrais, particularmente no setor publico, onde os rituais orcamentais sao mobilizados
para comunicar responsabilidade e racionalidade. Neste cenario, a moderniza¢do dos
modelos de controlo financeiro implica conciliar inova¢des metodoldgicas com os
principios fundamentais legais, previsibilidade e transparéncia, promovendo uma cultura

de responsabilizacdo efetiva e alinhada com os objetivos de interesse publico.

Em suma, os or¢amentos previsionais continuam a ser um instrumento fulcral do controlo
de gestao em todas as organizagdes, assim como, na administragao local. Esta ferramenta
ndo s6 orienta a afetagdo eficiente dos recursos, como também servem de base a
responsabilizacdo politica e administrativa dos 6rgaos autdrquicos. A sua elaboracdo,
execucdo e fiscalizacdo constituem pilares essenciais da boa governacdo local,
promovendo o equilibrio entre disciplina financeira, flexibilidade operacional e
transparéncia democratica. Contudo, importa salientar que os beneficios deste
instrumento apenas se concretizam quando os or¢camentos sdao elaborados com
transparéncia, rigor técnico, critério estratégico e participacdo efetiva dos diversos

intervenientes institucionais.

1.3.2 Contabilidade de Gestiao — Sistema de Custeio Activity Based-
Cost

A contabilidade de gestdo desempenha um papel central no controlo de gestao, atuando
como um instrumento essencial para a administragdo eficiente dos recursos, tanto no setor
privado quanto no setor publico. No contexto das autarquias locais, a contabilidade de
gestdo promove a eficiéncia e a transparéncia na utilizagdo dos fundos publicos,

garantindo a consecucao dos objetivos estratégicos das politicas publicas.

A correlagdo entre a contabilidade de gestdo com os SCG permite as organizagdes gerir
as suas atividades de forma mais eficaz. Segundo Ling (2021), a contabilidade de gestao
e o controlo de gestao partilham objetivos comuns na gestdo organizacional, assegurando

uma melhor monitorizagdo das atividades. A contabilidade de gestdo, ao basear-se na
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analise preditiva como meio de controlo, possibilita a avaliagdo dos impactos financeiros

nas decisdes futuras e a antecipagdo de eventuais desvios face as metas estabelecidas.

Nesse sentido, Hopper e Bui (2016) argumentam que os SCG sdo projetados para integrar
diferentes dimensdes organizacionais, incluindo estratégia, adaptacdo a mudangas,
fatores comportamentais, incentivos e interdependéncias entre diversos mecanismos de
controlo. Dessa forma, a contabilidade de gestdo ndo apenas mede o desempenho, mas
também influencia a defini¢do de percegdes sobre comportamentos adequados e a

institucionalizacdo de rotinas organizacionais.

Além disso, Endenich e Trapp (2020) destacam que a contabilidade de gestdo também
exerce influéncia na tomada de decisdo ética, estruturando processos que garantem maior

transparéncia e conformidade com principios éticos.

Segundo Gomes et al. (2019), o método Activity-Based Costing (ABC) pode ser uma
ferramenta essencial para aumentar a transparéncia e¢ a eficiéncia na imputagdo de
recursos no setor publico, alinhando-se as exigéncias contemporaneas de prestacdo de

contas e otimizagao dos gastos publicos.

Hoozée e Bruggeman (2010) evidenciam que organizagdes que adotam o método ABC
frequentemente relatam melhorias significativas na precisdo da imputacdo de custos,

permitindo analises mais detalhadas da rentabilidade e do desempenho operacional.

De acordo com Otley (2016), o método ABC surgiu como resposta a crescente
complexidade dos processos produtivos e a necessidade de um sistema de custeio mais
preciso. A sua implementagdo permite uma distribuicdo mais equitativa dos custos

indiretos, reduzindo as distor¢des frequentemente observadas nos métodos tradicionais.

No ambito do setor publico, a contabilidade de gestao assume uma funcao estratégica na
administragao dos recursos publicos. No contexto do SNC-AP, a Norma de Contabilidade
Publica 27 (NCP 27) estabelece diretrizes para a adogao de praticas contabilisticas mais
robustas, assegurando uma gestdo responsavel dos recursos publicos alinhada com os
objetivos estratégicos das politicas publicas. Essa norma enfatiza que a contabilidade de
gestdo deve fornecer informagdo analitica sobre custos, facilitando a avaliagdo da

economia, eficiéncia e eficacia das politicas publicas.
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A NCP 27 incentiva a implementacdo de metodologias como a orcamentacdo por
atividades, produtos ou servigos, fundamentais para a tomada de decisdes estratégicas e
operacionais no setor publico. Segundo Joannides de Lautour (2018), a contabilidade de
gestdo ¢ essencial para garantir transparéncia e responsabilizacdo na administragdo
publica, assegurando que os recursos publicos sejam aplicados corretamente. Entre os
métodos adotados nesse contexto, o método ABC destaca-se pela sua capacidade de
fornecer uma visao mais detalhada sobre a imputagao de custos, facilitando uma melhor

tomada de decisdo (Jordan et al., 2021).

Para compreender o método ABC, Saraiva et al. (2018) destacam dois principios
fundamentais: primeiro, os recursos sao consumidos pelas atividades, e ndo diretamente
pelos produtos ou servicos; segundo, os produtos ou servicos consomem atividades de
forma diferenciada, tornando imprescindivel a identificacdo de indutores de custo

adequados para uma imputag¢do mais justa dos custos.

A NCP 27 estabelece as bases para a implementagdo da contabilidade de gestdo nas
entidades publicas, orientando o seu desenvolvimento, estrutura e contetido. Segundo o
paradgrafo 1, a norma define requisitos gerais e obriga a divulgacdo de informacgdo
relevante sobre custos, rendimentos e resultados. O seu propodsito € duplo: apoiar os
processos internos de gestao e contribuir para os propoésitos externos de responsabilizacao
pela prestagao de contas (NCP27, §3). Ademais, a contabilidade de gestao torna-se uma
ferramenta essencial para a avaliagdo da economia, eficiéncia e eficacia das politicas
publicas (NCP27, §3), bem como para a elaboragdo de or¢amentos, defini¢do de tarifas

e avaliacao de desempenho ((NCP27, §4).

A implementacdo da contabilidade de gestdo exige o desenho de um sistema de
informagdo apropriado, que contemple objetos de custo (como produtos, servigos,
atividades), centros de responsabilidade, critérios de afetacdo e mapas de reporte. De
acordo com o paragrafo 6 da norma, este sistema deve produzir relatorios ajustados as
necessidades internas e externas. A base do apuramento dos custos consiste na
reclassificacdo dos gastos e rendimentos da contabilidade financeira (classes 6 e 7) para
a contabilidade de gestdo (classe 9), como previsto no paragrafo 2. Esta reclassificacdo
permite distinguir entre gastos diretos e indiretos, fixos e varidveis, incorporaveis € nao
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incorporaveis, conforme detalhado no paragrafo 8, promovendo uma analise mais fina e

orientada a tomada de decisdo.

Por forma a garantir uma imputagdo rigorosa dos custos indiretos, a norma orienta a
defini¢do de critérios de afetagdo com base em relagdes de causa-efeito e sugere a
utilizagdo de bases multiplas de imputagdo sempre que os custos indiretos tenham
expressdo significativa, conforme os paragrafos 12 e 14 respetivamente. Este processo
pode envolver reparticdes primarias e secundarias dos gastos por centros de custo e

objetos finais (NCP27, §15 e §16).

Adicionalmente, a norma valoriza a adog¢do do sistema ABC, especialmente quando os
servigos sdo complexos e os gastos indiretos elevados. Conforme exposto no paragrafo
19, este sistema parte do pressuposto de que sdo as atividades que consomem o0s recursos,
ndo os produtos diretamente. A sua implementagdo envolve a identificagdo das
atividades, atribuicdo dos custos diretos, selecdo dos indutores e¢ calculo dos custos
unitarios (NCP 27, §20). Segundo o paragrafo 25, o ABC ¢ recomendado por permitir
maior fiabilidade, rigor e utilidade para o relato financeiro e a melhoria da performance

organizacional (pardgrafo 26), ajustando-se bem a diversidade das entidades publicas.

Amaral et al. (2020) confirmam que a aplicacdo do método ABC no setor publico permite
calcular os custos de forma mais fidvel e identificar com maior rigor as atividades
geradoras de valor, promovendo uma gestdo financeira mais eficaz e fundamentada.
Ademais, também Mohammad e Salleh (2022) demonstram que a adog¢do deste sistema
melhora significativamente a precisdo da afetacdo de custos, otimizando a utilizagdo de

recursos € promovendo uma maior eficiéncia operacional.

Cada entidade publica deve, assim, desenvolver um modelo proprio de contabilidade de
gestdo ajustado a sua realidade organizacional e informacional, com base nos requisitos
minimos estabelecidos pela NCP 27. Este processo requer um conhecimento profundo da
estrutura organica da entidade, das suas atividades e objetivos estratégicos, bem como o
suporte de sistemas de informacdo adequados e profissionais qualificados. A correta
implementa¢do deste modelo permite produzir relatorios de gestao que apoiam o controlo

de desempenho e a tomada de decisdo com base em dados relevantes e tempestivos.
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1.3.3 Sistemas de Reporting e Dashboards

Como descrito nos pontos anteriores, 0os or¢gamentos previsionais ¢ a contabilidade de
gestao nas autarquias locais desempenham um papel fundamental na gestao eficiente dos
recursos publicos, garantindo transparéncia, responsabilizacdo e alinhamento com os

objetivos das politicas publicas.

No ambito do SNC-AP, a NCP 26 estabelece que as demonstragdes orgamentais,
alimentadas pela contabilidade orcamental, sdo representagdo estruturada da execugao e
desempenho or¢amental da entidade, nas quais deve proporcionar aos utilizadores da
informacao a execu¢do dos recursos obtidos ¢ usados face ao or¢amentado. Quanto a
contabilidade de gestdo, a NCP 27 estabelece as diretrizes para a implementagdo de
sistemas de contabilidade de gestdo, que visam fornecer informac¢des detalhadas sobre

gastos, rendimentos e resultados, essenciais para a tomada de decisdes estratégicas.

yoe

Desta forma, podemos concluir que ¢ indispensavel a utilizacdo de ferramentas de
controlo de gestdo que garantam relatorios periddicos que permitam monitorar o
desempenho, identificar erros, solucionais problemas e apoiar a tomada de decisdo do

executivo e dos dirigentes — sistemas de reporting e dashboards.

Num contexto de crescente complexidade institucional, pressdo regulatéria e exigéncias
de responsabiliza¢do, os SCG nas autarquias locais tém vindo a incorporar instrumentos
que ultrapassam os tradicionais mecanismos financeiros. Entre esses instrumentos, os
sistemas de reporting e os dashboards assumem um papel fulcral na consolidacdo da
informacao, monitorizagdo do desempenho e suporte a tomada de decisdo. Estas
ferramentas sao valorizadas ndo apenas pela sua capacidade de comunicar resultados, mas
sobretudo pela sua influéncia na estrutura dos proprios sistemas de controlo, moldando

comportamentos, prioridades e relacdes de poder (Traxler et al., 2020).

Os sistemas de reporting t€ém evoluido no sentido de integrar dimensodes financeiras,

sociais, ambientais e institucionais, promovendo uma visao holistica da gestdo publica. O

caso analisado por Cardillo e Longo (2020), relativo a uma camara municipal italiana,

evidencia a complementaridade entre documentos como o orgamento, as demonstragdes

financeiras e os indicadores de resultado, com os Objetivos de Desenvolvimento
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Sustentavel. De igual modo, o estudo de Chiucchi, et al. (2018) demonstra como o0s
relatdrios integrados podem transformar os SCG, ao induzir o mapeamento do modelo de
negdcio, a integracdo de objetivos e a articulagdo de indicadores financeiros € nao

financeiros na organizagao.

Esta evolucao ndo se limita ao plano conceptual. Mio et al. (2016) analisam a aplicagdo
interna dos principios dos relatorios integrados no grupo mediagdo de seguros e
demonstram que, quando bem implementado, este permite ultrapassar os limites dos
sistemas de contabilidade de gestdo tradicionais, nomeadamente a focalizagdo exclusiva
em resultados financeiros, a desconexdo com a estratégia e a dificuldade em captar a
complexidade organizacional. Resultados semelhantes foram obtidos por Kerr et al.
(2015), que destacam o papel dos relatérios de sustentabilidade na formalizagdo dos
objetivos organizacionais e na ampliacdo da responsabilizagdo perante diferentes

stakeholders.

Nos sistemas de reporting internos, a qualidade das informagdes sobre controlo interno
revela-se particularmente relevante. Chalmers et al. (2018) demonstram que relatérios
robustos sobre o controlo interno reforcam a perce¢do de uma boa gestdo junto de
stakeholders. No entanto, a eficiéncia destes sistemas depende do seu alinhamento com

as capacidades institucionais € com o contexto politico-administrativo.

Neste enquadramento, os dashboards assumem-se como ferramentas tecnoldgicas
particularmente eficazes para a visualizagdo e andlise integrada da informacdo, que
podem fazer parte dos sistemas de reporting. Conforme definido por Yigitbasioglu e
Velcu (2012), o dashboard funciona como o "topo do icebergue", no qual reside uma
capacidade de analisar detalhadamente informacdo, na medida em sdo sintetizados

indicadores-chave de desempenho.

O seu papel ndo ¢ apenas passivo ou reativo. Reinking et al. (2020) demonstram que
dashboards estrategicamente alinhados facilitam numa melhor substituicdo de objetivos
estratégicos abstratos por racios operacionais € financeiros que promovam uma melhor

coeréncia entre a visdo da gestdo de topo e a atuagdo dos dirigentes operacionais. Esta
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funcionalidade ¢ particularmente relevante em ambientes complexos e descentralizados

como os das autarquias locais.

Para que os dashboards sejam eficazes, ¢ fundamental que obedegam a principios de
design centrado no utilizador e de visualizacao eficiente. Estudos como os de Ghazisaeidi
et al. (2015) e Sarikaya et al. (2018) refor¢am a importancia de uma elevada data-ink
ratio, de um layout intuitivo e da clareza visual. Em contextos como da administragdo
publica, dashboards mal concebidos podem induzir perce¢des erradas e comprometer a

tomada de decisdo (Matheus et al., 2018).

Matheus et al. (2018) sublinham que a utilizagdo de dashboards analiticos baseados em
dados potencia a transparéncia publica, facilita a responsabilizagdo dos decisores ¢
melhora a qualidade das politicas publicas ao permitir decisdes mais informadas e

fundamentadas.

A inclusao dos cidadaos na administragdo local também pode ser realizada através de
dashboards participativos. Lock et al. (2019) propdem o conceito de participatory urban
dashboards, que contém indicadores digitais, através de mecanismos de interagdo ativa e
passiva com os cidaddos. Esta abordagem aproxima-se de modelos de planeamento
comunicativo e de coproducdo de politicas, conferindo aos dashboards um papel de

mediacao na deliberagdo publica.

Hill et al. (2023) acrescentam que a operacionalizacdo de dashboards de fonte aberta
permite comunicar rapidamente indicadores-chave a comunidade, promovendo a

confianga publica e a gestdo proativa em areas criticas como a satide e o ambiente.

Esta diversidade de utilizadores e objetivos exige solu¢des adaptativas. Vazquez-Ingelmo
et al. (2019) demonstram, através de uma revisdo sistematica da literatura, que a
personalizacdo dos dashboards ¢ essencial para maximizar a sua utilizagdo, a
compreensdo da informagdo e a qualidade das decisdes. Os autores identificam trés
abordagens principais: customization, personalization e adaptation, cada uma

respondendo a diferentes necessidades cognitivas, sociais € contextuais.

Em suma, a convergéncia entre dashboards e sistemas de reporting representa uma

evolugdo nos instrumentos de controlo de gestdo, com forte impacto na administragao
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local. Estes dispositivos funcionam como ferramentas cognitivas e sociais que permitem
alinhar estratégias, apoiar decisdes, fomentar a transparéncia e envolver os cidadaos. A
sua eficacia, contudo, depende da integragdo entre tecnologia, instituicdes e pessoas,

exigindo uma abordagem sensivel ao contexto e orientada para a criagao de valor publico.
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2 Enquadramento Metodologico

Neste capitulo, ¢ apresentado o enquadramento metodologico adotado para a realizagao
do relatdrio de estagio, com o objetivo de clarificar os fundamentos que orientaram os
projetos desenvolvidos e o processo de consolidacdo das competéncias técnicas e
profissionais. A metodologia aplicada baseia-se nos principios da investigagdao-agao,

enquanto abordagem que articula reflexao critica e intervengao pratica.

Segundo Carr ¢ Kemmis (1986, p. 162), a investigagdo-acdo ¢ “uma forma de
investigagdo em que os praticantes procuram melhorar a racionalidade e a justica das suas
proprias praticas, da sua compreensdo dessas praticas e das situacdes em que estas
ocorrem”. Esta definicdo enquadra-se na logica subjacente ao percurso desenvolvido no
estagio, ainda que o contexto limitado no tempo tenha condicionado a repeticdo extensa

de ciclos formais.

Esta op¢ao metodoldgica permitiu, assim, que o estdgio ndo fosse apenas um espago de
aplicagdo, mas também de produ¢ao de conhecimento, através da intervengao sistematica

e da analise reflexiva da pratica profissional.

2.1 Tipo de Investigacao e Justificacao da Abordagem
Metodologica
A investigacdo-agdo caracteriza-se pelo seu carater iterativo, baseado num ciclo continuo
de planeamento, a¢do, observagao e reflexao. Esta abordagem permite ndo apenas analisar
um fendmeno, mas também intervir ativamente no contexto estudado, promovendo

transformagdes sustentadas (Carr & Kemmis, 1986; Coutinho et al., 2009).

Carr e Kemmis (1986) entendem que a investigacao-a¢ao nao deve ser encarada apenas
como uma técnica metodologica, mas como uma filosofia pratica, em que o conhecimento
resulta da experiéncia vivida e da participagdo ativa dos seus protagonistas. Esta
abordagem permite ligar a teoria a pratica e compreender melhor como a organizacao

funciona no dia a dia.

No contexto de um estagio curricular, esta metodologia assume particular relevancia, pois
transforma os estagidrios em agentes ativos na analise e otimizacdo dos processos

organizacionais. Ruiz-Bernardo et al. (2018) defendem que a investigagdo-acao
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proporciona um espago estruturado de reflexdo critica e aprendizagem colaborativa,
permitindo que os participantes desenvolvam competéncias analiticas e praticas para a

sua formacao profissional.

Assim, a escolha desta abordagem justifica-se pela sua capacidade de articular teoria e
pratica, permitindo que os intervenientes ndo apenas compreendam a realidade
organizacional, mas também atuem sobre ela de forma estruturada, colaborativa e
reflexiva. A investigacdo-acdo revelou-se particularmente adequada ao contexto do
estagio, na medida em que promove a melhoria continua dos processos institucionais

através da experimentacao, da andlise critica e da aprendizagem em contexto de trabalho.

A aplicag¢do desta metodologia no presente estudo foi orientada por duas perguntas de
investigagdo, que estruturaram todo o percurso metodoldgico, desde a intervengao pratica

arecolha e analise de dados:

1* - De que forma pode a metodologia de investigacdo-acao apoiar a concegao € o

desenvolvimento de instrumentos de controlo de gestdo numa entidade publica?

2* - Quais os principais desafios e constrangimentos enfrentados durante a

implementagdo pratica dos instrumentos de controlo concebidos?

2.2 Meétodos e Técnicas de Recolha de Dados

A implementacdo da investiga¢do-acdo requer uma recolha de dados sistemaética e
iterativa, combinando abordagens qualitativas e quantitativas para proporcionar uma

visdo abrangente dos fenomenos estudados.

A observacdo participante constitui uma técnica central na investigagdo-agdo, pois
permite ao investigador envolver-se diretamente no contexto em estudo, compreendendo
melhor as praticas, relagdes e significados atribuidos pelos participantes. Segundo
Stringer (2013), este envolvimento direto favorece uma compreensdo mais aprofundada
e contextualizada da realidade, essencial para a resolugdo de problemas concretos.
Kemmis et al. (2014) sublinham que a presenca direta do investigador no local permite
compreender melhor as dindmicas sociais e institucionais que, de outro modo, poderiam
passar despercebidas. Do mesmo modo, Cohen et al. (2007) destacam que a observacao
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participante permite aceder a comportamentos naturais em contextos reais,
proporcionando uma descri¢ao rica e interpretativa das interagcdes organizacionais e das
dinamicas que influenciam a pratica profissional. Por sua vez, Friesen (1995) defende que
esta imersao no terreno ¢ essencial para promover uma compreensao interpretativa das
experiéncias vividas no estagio, contribuindo para um desenvolvimento profissional mais

consciente.

Van Rijn et al. (2008) referem que a realizagdo de entrevistas e conversas reflexivas
facilita a compreensdo das experiéncias individuais e coletivas, fornecendo dados
essenciais para a avaliacdo das mudancas ocorridas ao longo do estudo. Esta técnica surge

como uma estratégia complementar para recolher perce¢des dos envolvidos.

Adicionalmente, os “diarios reflexivos” assumem um papel relevante na documentagao
das experiéncias dos participantes. Klima Ronen (2020) enfatiza que esta ferramenta
permite um registo continuo da evolugdo da investigacdo, auxiliando na identificagdo de

padroes e desafios emergentes.

Ademais, a andlise documental constitui um recurso essencial para contextualizar os
dados recolhidos. Conforme indicado por Ruiz-Bernardo et al. (2018), a consulta de
documentos institucionais e relatdrios administrativos reforca a fundamentagdo da

investigacao e auxilia na triangulacao da informacao recolhida.

2.3 Procedimentos de Analise da Informacao

A andlise dos dados na investigagdo-agdo acontece de forma continua e ajustavel,
acompanhando cada ciclo de trabalho. O principal objetivo desta andlise ¢ perceber
melhor o que os participantes pensam, sentem e fazem nas situagdes observadas. Como
referem Kemmis et al. (2014), € importante que quem participa no processo também ajude
a interpretar os dados, pois isso permite uma compreensdo mais proxima da realidade e
ajuda a melhorar as praticas. Segundo Stringer (2013) e Friesen (1995), esta analise deve
ser clara e 1til para os proprios envolvidos, para que se possam rever nas conclusodes e
tirar aprendizagens que facam sentido no seu dia a dia. J&4 Cohen et al. (2007) defendem
que o uso de diferentes fontes de informagdo, tais como observagdes, documentos e

entrevistas, ajuda a tornar os resultados mais fiaveis. Desta forma, a analise de dados na
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investigacdo-acdo nao ¢ feita de forma distante, mas sim integrada no trabalho com as

pessoas, valorizando a colaboracao e a melhoria pratica.

E—— o ][]
Plano 3

Ciclo
2)

&
>

Figura 2.1 - Espirais de ciclos de Investiga¢do-agdo (Coutinho et al., 2009).

A Figura 2.1 ilustra como cada fase, designadamente o planeamento, a a¢do, a observagao
e a reflexdo, se articula para permitir ajustamentos continuos e melhorias progressivas na
pratica profissional (Coutinho et al., 2009). O modelo mostra a importincia de repetir os
ciclos, garantindo que os problemas sao bem compreendidos e tratados de forma eficaz.
A combinacdo destas estratégias permite uma analise mais detalhada, assegurando o rigor

metodoldgico e a correspondéncia entre a reflexdo dos estagiarios e a realidade observada.

2.4 Limitacoes da Metodologia

Apesar das vantagens da investigagdo-acdo, algumas limitagdes inerentes a esta

abordagem devem ser consideradas.

A proximidade do investigador ao fendmeno estudado pode introduzir elementos de
subjetividade na interpretacdo dos dados. Carr (2006) alerta para o risco de enviesamento
decorrente da participagdo ativa no processo investigativo, sendo essencial a adogdo de
estratégias como a triangulacdo de dados e a revisao colaborativa para minimizar este
efeito. Este ponto ¢ igualmente sublinhado por Stringer (2013), que reconhece que o
envolvimento do investigador, apesar de util, pode influenciar a andlise, exigindo
mecanismos de validagdo continua. Kemmis et al. (2014) referem que este envolvimento
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exige ateng¢do critica constante para garantir que a interpretagcdo dos dados € partilhada e

validada pelos participantes.

Uma dificuldade apontada por Ruiz-Bernardo et al. (2018) ¢ que, mesmo quando a
investigacao traz conclusdes uteis, pode nao ser facil coloca-las em pratica. Isto acontece
porque, por vezes, os profissionais envolvidos mostram alguma resisténcia 8 mudanga ou
ndo estdo suficientemente comprometidos com o processo desde o inicio, o que dificulta
a aplicacao real das melhorias sugeridas. Do mesmo modo, Cohenet al. (2007) destacam
que a aceitagdo e colaboragdo dos envolvidos ¢ fundamental para o sucesso da
investigagcdo-acdo, sendo muitas vezes necessario ultrapassar barreiras culturais e

institucionais.

Outro aspeto ndo menos importante a considerar € a exigéncia temporal da investigacao-
acdo. Klima Ronen (2020) observa que esta metodologia pode requerer um periodo
prolongado para que os seus efeitos sejam percecionados, dada a necessidade de multiplos
ciclos de reflexdo e adaptacdo. Esta observagdo ¢é reforgada por Stringer (2013), que
salienta a importancia de tempo suficiente para permitir a aprendizagem colaborativa.
Kemmis et al. (2014) também reconhecem que, em contextos com prazos curtos, a

metodologia pode ser dificil de aplicar plenamente.

Por fim, a complexidade inerente a analise dos dados exige uma estrutura metodoldgica
rigorosa. Van Rijn et al. (2008) e Cohen et al. (2007) apontam que a diversidade de fontes
de dados e a necessidade de uma andlise continua tornam este processo exigente,
requerendo um planeamento criterioso para garantir a coeréncia e a validade dos

resultados obtidos.

2.5 Aplicacido da metodologia no relatorio de estagio

Como defendem os autores supramencionados, a investigacdo-acdo desempenha um
papel essencial na redu¢do da lacuna entre conhecimento académico e pratica
profissional, promovendo uma aprendizagem aplicada e contextualizada a realidade
organizacional. A colaboragdo entre os colegas de Unidade, incluindo o supervisor,

contribuiu para a promocao da dindmica.
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Uma das limitacdes identificadas relaciona-se com o tempo de realizagdo de estagio para
a utilizacdo desta metodologia, na medida em que ndo permite que exista a constante
repeticao de ciclos de investigacdo-a¢ao. No entanto, considera-se que os principios desta
abordagem continuardo a ser uteis ap6s o término do estagio, possibilitando a

identificacdo e resolucdo de problemas no futuro.

Em sintese, a investigagdo-acao demonstrou ser a metodologia mais adequada para a
realizagdo do estagio, ao integrar teoria e pratica ao longo do percurso. Esta abordagem
metodoldgica, ndo so facilitou a resolucdo de desafios praticos, como também contribuiu
para o reforgo dos conhecimentos previamente adquiridos, consolidando competéncias
essenciais para a pratica profissional. Ao permitir uma adaptacdo progressiva das
estratégias implementadas, a investigacdo-acao assegurou uma execuc¢do mais eficiente
dos projetos e uma resposta mais 4agil e fundamentada as exigéncias do contexto

profissional.
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3 Caraterizacio da Entidade de Acolhimento

O presente capitulo visa proceder a uma contextualizagdo aprofundada da entidade de
acolhimento onde se desenvolveu o estagio curricular, designadamente a Smart Vision —

Assessores e Auditores Estratégicos, Lda.

Daqui em diante, designada por Smart Vision, esta entidade evidencia-se pelo seu
posicionamento singular no dominio da assessoria e auditoria estratégica orientada
predominantemente para o setor publico local. Com uma trajetdria de mais de duas
décadas de atividade, perfazendo 20 anos no passado dia 15/04/2025, a Smart Vision
consolidou uma reputacdo de exceléncia, tendo executado mais de 1220 projetos junto de

mais de 270 entidades publicas.

No ambito das comemoragdes dos seus 20 anos, a Smart Vision apresentou uma nova

identidade visual, incluindo uma nova imagem e website.

3.1 Apresentacio da Smart Vision

A Smart Vision surgiu com o propdsito de prestar servicos especializados nas areas da
assessoria e auditoria estratégica, procurando contribuir para uma gestdo publica mais
eficiente, transparente e inovadora. A empresa tem vindo a alargar o seu leque de atuacao,
passando também a integrar dimensdes como o apoio a decisdo, a capacitagdo de recursos
e a criacdo de solucdes digitais orientadas para a transformagao organizacional de forma

sustentavel.

Durante o periodo de estagio, observou-se o compromisso da empresa com a proximidade
ao cliente. Esta abordagem ¢ assegurada por equipas multidisciplinares com
competéncias técnicas diversificadas. A consisténcia dos resultados obtidos tem sido
reconhecida por entidades externas, como ilustram os certificados: PME Lider 2024 ¢

People Engagemnt Awards 2025.

As areas de atuacdo incluem o planeamento estratégico, a gestdo econdmico-financeira,
a transi¢do digital e ecoldgica, o apoio juridico, a regulamentacdo e a capacitagdo

organizacional. O trabalho desenvolvido tem sido distinguido pela sua abordagem
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sistematica e pela adocao de praticas alinhadas com principios de ética, cooperagdo e rigor

na execug¢ao dos projetos.
Missao, Visao e Valores

A missdo, a visao e os valores ajudam a compreender qual a identidade da Smart Vision.
Estes trés elementos mostram qual o propdsito da organizagdo, onde pretende chegar e

quais 0s seus principios.

Estas trés referéncias sdo importantes na apresentacao da entidade acolhedora, tendo em
considerac¢do que guiam as suas decisdes e a sua atuacao no dia a dia.

Missao

Com uma visdo estratégica e uma experiéncia impar, a Smart Vision traz o futuro para o
presente, promovendo uma cultura de gestdo moderna e impulsionando a transformacao
digital, de forma a gerar impacto positivo na vida de todos os stakeholders — internos e
externos — dos seus clientes.

Visao

Ser a referéncia no Setor Publico Local no que a mudanca, modernidade e transformacao

organizacional diz respeito, por forma a se manter como referéncia na inovagdo e no

conhecimento de exceléncia.
Valores

Existem dois valores que sdo a esséncia do funcionamento da Smart Vision: exigéncia e

tailored.
A Smart Vision adota praticas técnicas exigentes e com elevados padrdes de qualidade.

Entre os principios orientadores da sua atuacdo, a Smart Vision destaca a abordagem

personalizada as necessidades dos seus clientes: tailored.

Este conceito consiste em 6 abordagens que permitem garantir o sucesso da empresa em

todos os projetos que se propde a realizar:
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e Proximidade: Relagdes de confianga, escuta ativa e presen¢a continua junto do
cliente.

e Foco no cliente: Valorizagdo da individualidade de cada projeto e entidade.

e (apacitagdo funcional: Promoc¢ao do pensamento critico e da autonomia nas
organizacoes.

e Antecipagdo: Capacidade de leitura estratégica do contexto e dos desafios futuros.

e Eficiéncia: Otimizagao de processos € foco em solugdes simples, mas eficazes.

e Sustentabilidade: Compromisso com a gestdo responsavel de recursos e com a

perenidade dos impactos.

3.2 Estrutura Organica

A estrutura da Smart Vision assenta num modelo matricial, composto por cinco Unidades,
com cerca de 30 colaboradores. Essa organizacdo permite a partilha de know-how,

promovendo a complementaridade entre as suas areas de atuagao.

A experiéncia do estdgio decorreu na Unidade de Governanc¢a Financeira e Risco, na qual
se procedeu a uma integracao de forma acolhedora desde o inicio do estagio. Esta unidade
tem como missdao apoiar entidades publicas na organizagdo e implementagdo de
instrumentos de sustentabilidade financeira, no controlo interno e na implementacdo de
modelos de gestdo ajustados aos normativos legais. Ao longo do estagio, foi possivel
participar em diferentes projetos, sempre com acompanhamento proximo e espago para
aprendizagem continua. A compreensdo, a clareza e o profissionalismo presente na
Unidade tragaram, desde cedo, o cumprimento dos objetivos definidos, tanto a nivel

curricular como profissional.

As éreas de atuacdo da Unidade organizam-se em trés grandes dominios: Finangas

Sustentaveis; Controlo Interno, Gestdo de Risco e Conformidade; e Auditoria Interna.

Em primeiro lugar, no que concerne as Finangas Sustentaveis, a Unidade propde-se a
acompanhar os clientes no ambito do SNC-AP, elaborar documentos previsionais
alinhados com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel, conceber os documentos

de prestacdes de contas, implementar e elaborar os sistemas de contabilidade de gestao e

27 de 62
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

A importancia dos instrumentos de controlo de gestdo nas autarquias locais

documentos de reporting, por forma a garantir as melhores tomadas de decisdes dos

executivos e dirigentes municipais.

Em segundo lugar, no que diz respeito ao Controlo Interno, Gestdo de Risco e
Conformidade, o objetivo principal ¢ o cumprimento do Programa Cumprimento
Normativo, através da implementagdo e monitorizacdo de Planos de Prevengdo de Risco
e Infragdes Conexas, elaboragio de Codigos de Etica e Conduta, programas de formagao,
canais de denuincia interna e externa e sistemas de avaliacdo de programas de compliance

(Key Risk Indicators - KRI'’s).

Por ultimo, relativamente a Auditoria Interna, a Unidade tem projetos no ambito de planos
de auditoria interna e de melhoria continua, e a realizag¢ao de auditorias de conformidade,

procedimentais e de gestao.

As restantes Unidades desempenham papéis igualmente relevantes, no funcionamento e

sucesso da entidade nas suas areas de atuagao:

e Desenvolvimento Organizacional e Capacitagdo: Apoia as organiza¢des na sua
reinvengdo, refor¢cando a identidade, a cultura coesa e a gestdo sustentavel de
pessoas.

e Estratégia e Apoio a Decisdo: Cria solugdes estratégicas baseadas em dados e
inteligéncia organizacional.

e Juridica e Compliance: Presta assessoria juridica criteriosa e especializada, com
enfoque em Direito Administrativo, Contratagdo Publica, entre outros.

e Transformacdo Digital: Impulsiona a modernizagao e digitaliza¢do de processos,

impulsionando a eficiéncia, a acessibilidade e a inovagao.

3.3 Relacio da Entidade Acolhedora com as Autarquias Locais

A relagao da Smart Vision com as autarquias locais ¢, desde a sua fundagdao, um dos
pilares centrais da sua atuacdo. Ao longo dos anos, a empresa tem desenvolvido uma
ligagdo proxima e colaborativa com diversas entidades da administracdo local,

designadamente empresas municipais, camaras municipais e comunidades
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intermunicipais e associagdes de municipios. Esta proximidade ndo se traduz apenas
durante a execuc¢do de projetos, mas sim numa parceria estratégica continua, baseada na

confianga, na escuta ativa e na adaptacao as especificidades de cada um dos seus clientes.

A Smart Vision nao oferece solugdes genéricas. Pelo contrario, assume uma abordagem
personalizada, procurando compreender em profundidade a realidade de cada autarquia.
Em todas as suas Unidades, o objetivo ¢ 0 mesmo: contribuir para uma administragao

publica mais eficiente, moderna e proxima dos cidadaos.

Durante o estagio, foi possivel observar como esta relagdo vai muito além do dmbito
técnico. A Smart Vision atua como um verdadeiro parceiro das autarquias,
acompanhando-as desde a fase de diagnostico até a implementa¢do e monitorizagdo de
solugdes. Esse acompanhamento proximo reforga a capacidade das entidades locais em
enfrentar desafios cada vez mais complexos, nomeadamente os que decorrem da transi¢ao
digital, das exigéncias da sustentabilidade ou da necessidade de reforcar a transparéncia

e a participagdo cidada.

A empresa tem igualmente desempenhado um papel relevante na aproximagao entre as
autarquias e as comunidades locais. Ao apoiar o desenvolvimento de canais de
comunica¢do mais eficazes, processos de auscultagdo publica e praticas de governacao
aberta, a Smart Vision contribui para o fortalecimento da relacdo entre os municipios e

0S seus municipes.

Em sintese, a Smart Vision posiciona-se como um agente facilitador e impulsionador de
mudan¢a no setor publico local. O seu compromisso com o desenvolvimento das
autarquias € visivel na qualidade das solugdes apresentadas, no rigor técnico aplicado e,
sobretudo, na forma como valoriza o capital humano e institucional dos territérios. Esta
relacdo, construida com base na confianga mutua, tem permitido as autarquias evoluir e

responder com maior eficacia aos desafios do presente e do futuro.
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3.4 O Modelo das 5 Forcas de Michael Porter na Industria de
Assessoria a Entidades Publicas

O Modelo das Cinco Forgas ¢ uma ferramenta estratégica concebida para analisar a
estrutura competitiva de uma industria. Foi inicialmente proposto por Porter (1979) e
posteriormente aprofundado numa atualizagdo publicada pelo autor (2008). O modelo
identifica cinco forgas determinantes: a ameaca de novas entradas, o poder de negociagao
dos fornecedores, o poder de negociagao dos clientes, a ameaga de produtos ou servigos
substitutos e a rivalidade entre concorrentes existentes. Com base nesta analise, ¢ possivel
compreender os fatores que influenciam a rentabilidade e a dinamica competitiva de uma

industria.
Ameaca de Novas Entradas

A entrada de novos concorrentes na industria de assessoria ao setor publico é moderada,
mas ndo negligencidvel. Por um lado, a existéncia de barreiras institucionais como
exigéncias legais, processos de contratacdo publica complexos e a necessidade de
certificagdes ou experiéncia comprovada dificulta a entrada de novas empresas. Além
disso, a reputacdo e o histérico junto a entidades publicas constituem ativos intangiveis
valiosos que limitam o sucesso imediato de novas entradas. No entanto, a crescente
digitalizacao dos servigos e a emergéncia de plataformas tecnoldgicas tém vindo a reduzir
algumas dessas barreiras, possibilitando a entrada de novos players com propostas de

valor inovadoras.
Poder de Negociacao dos Fornecedores

Nesta industria, os fornecedores incluem tanto prestadores especializados (por exemplo,
consultores externos subcontratados) como fornecedores de tecnologia e informacao. O
seu poder de negociacdo tende a ser limitado, especialmente quando a empresa de
consultoria detém uma relagdo direta com o cliente publico e internaliza a maior parte das

competéncias técnicas.
Poder de Negociaciao dos Clientes

As entidades publicas, enquanto clientes deste setor, possuem um elevado poder de
negociacdo. Este poder advém, por um lado, da sua dimensao e do peso contratual, e, por
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outro, da rigidez dos procedimentos de contratacdo publica, que frequentemente impdem
condi¢cdes rigidas em termos de pregos, prazos e exigéncias técnicas. Além disso, os
concursos publicos promovem a concorréncia entre os prestadores de servigos, o que

contribui para uma pressao constante sobre os pregos e margens de lucro.
Ameaca de Produtos/Servicos Substitutos

A ameaga de substituicdo na industria de assessoria ao setor publico € relativamente
baixa. Tradicionalmente, as entidades publicas recorrem a consultorias externas para
obter conhecimentos técnicos ou estratégicos que ndo possuem internamente. No entanto,
a internaliza¢do de competéncias por parte dos organismos publicos, bem como o uso de
ferramentas tecnoldgicas (como sistemas de business intelligence ou plataformas de
benchmarking), pode reduzir a dependéncia de servigos de assessoria externos. Além
disso, organizacdes intermunicipais, universidades ou organismos publicos
especializados podem, em certos casos, através de protocolos e acordos, oferecer servigos

funcionando como substitutos indiretos.
Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade no setor ¢ significativa, sendo influenciada tanto pela quantidade de
operadores no mercado como pela limitagdo do nimero de projetos e contratos
disponiveis. A pressdo concorrencial ¢ intensificada pela natureza dos concursos
publicos, que apesar de promover a transparéncia, tem por base os pregos mais baixos, o
que nem sempre reflete a qualidade de um servigo. Em resposta, muitas empresas
procuram diferenciar-se através da especializacdo em areas técnicos, da inovacdo ou da

construgdo de relagdes de confianca com os decisores publicos.

Além disso, no mercado estdo presentes desde empresas multinacionais as locais, o que

exige um esforco didrio para garantir uma posi¢do estavel no mercado.

Ap6s aplicar o Modelo das Cinco Forcas de Porter na industria de assessoria a entidades
publicas, este permitiu identificar um contexto competitivo marcado por uma elevada
exigéncia técnica, forte pressao por parte dos clientes e desafios crescentes em termos de
diferenciagdo e inovagdo. Compreender estas dindmicas ¢ essencial para o

posicionamento estratégico das empresas, como a Smart Vision que operam neste setor,
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contribuindo para decisdes mais informadas no desenvolvimento de competéncias, na

definicao de propostas de valor e na gestao das relacdes com os diversos stakeholders.

Apresenta-se de seguida e de forma sintetizada, uma tabela nas quais se encontram as

caracteristicas da industria em cada uma das forgas competitivas:

Tabela 3.1 - Analise das 5 forcas competitivas de Michael Porter

Forca Competitiva | Intensidade | Caracteristicas da Assessoria a Entidades Publicas
Barreiras legais e institucionais;
Exigéncia de certificagoes;
Ameaca de novos
Moderada | Reputagdo junto das entidades piblicas;
concorrentes
Novas empresas tecnologicas a surgir com propostas
inovadoras.
Poder de negociacao Consultores externos e fornecedores de tecnologia
Baixa
dos fornecedores com poder limitado.
Concursos publicos exigentes;
Poder de negociacio o )
Elevada Grande peso institucional dos clientes;
dos clientes
Pressdo sobre pregos € margens.
Internalizagdo de competéncias por organismos
Ameaca de produtos - .
¢ P publicos, uso de BI e benchmarking;
ou servicos Moderada
. Universidades e entidades intermunicipais como
substitutos
possiveis alternativas.
- Concorréncia acentuada por concursos;
Rivalidade entre P ’
concorrentes Elevada Presenca de grandes players e assesssores locais;
existentes . . ~ ~
Necessidade de inovacgao e constru¢ao de confianca.
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Através da Tabela 3.1, € possivel chegar a conclusdo que na industria de assessoria a
entidades publicas, a aplicagdo do modelo oferece uma visdo aprofundada sobre os
desafios e oportunidades que caracterizam este mercado tdo especifico. Esta industria
distingue-se, por uma forte ligacdo ao setor publico, com caracteristicas institucionais,
legais e burocraticas que influenciam profundamente o funcionamento do mercado e a

natureza da concorréncia.
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4 Atividades Desenvolvidas

Durante o estdgio curricular, foram adquiridos conhecimentos relevantes sobre o
funcionamento das entidades do setor publico local, incluindo as normas e leis que as
regulam, bem como os instrumentos financeiros associados ao controlo de gestdo. Para
tal, a compreensao dos procedimentos e metodologias utilizados pela Unidade foram

essenciais para o desenvolvimento das tarefas.

Adicionalmente, o voto de confianca da entidade acolhedora, ao permitir as diversas
deslocagdes as autarquias locais para reunir, obter informacoes, colocar questoes e refletir
sobre as praticas adotadas, permitiu um envolvimento ativo, com impacto significativo
na consolidacdo de conhecimentos. A experiéncia de estagio permitiu uma melhor
compreensdo das atividades desenvolvidas por parte das autarquias, bem como as
politicas e estratégias utilizadas no processo de elaboragdo, implementacdo e

monitorizagdo dos instrumentos de controlo de gestao.

Seguidamente, sdo descritas com maior detalhe as atividades desenvolvidas ao longo do
estagio, divididas em trés instrumentos de controlo de gestio, anteriormente apresentados

no Capitulo 1 — Enquadramento Tedrico.

De forma a assegurar uma exposi¢do mais clara das tarefas desenvolvidas ao longo do
estagio, estas encontram-se organizadas em subcapitulos, nos quais se apresentam nao
apenas as atividades realizadas, mas também os desafios e limitagcdes enfrentados. Cada
subcapitulo inclui ainda uma reflexdo critica, permitindo identificar as competéncias

adquiridas e as principais dificuldades sentidas durante a sua execucao.

Ao longo da apresentagdo das tarefas desenvolvidas, irdo ser expostos dados baseados em
valores reais obtidos no contexto de um estagio académico, tendo sido adaptados para
garantir a confidencialidade das instituigdes, mantendo-se, no entanto. A coeréncia € a

logica interna da informacao.

Tendo em consideracdo a metodologia de investigacdo-acdo adotada neste relatério de
estagio, torna-se fundamental evidenciar a sua aplicagdo pratica, de forma estruturada, no
ambito das tarefas desenvolvidas. Assim, apresentam-se tabelas, nas quais se descrevem

os diferentes ciclos e respetivas agdes correspondentes a cada uma das tarefas abordadas.
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4.1 Elaboracao do Orcamento Previsional

A gestdo financeira das autarquias locais assume um papel central na concretizagdo das
politicas publicas ao nivel municipal. O orcamento previsional constitui o principal
instrumento de planeamento, traduzindo em termos financeiros os objetivos estratégicos
da autarquia para cada exercicio. A sua correta elaboracdo, implementacdo e
monitorizagdo dependem, em grande medida, da qualificagdo dos servigos financeiros e
da existéncia de praticas de gestdo rigorosas, alinhadas com as exigéncias legais e os

principios da boa governagao.

A elaborag¢dao do orcamento previsional requer um conhecimento técnico aprofundado,
uma vez que esta sujeita a regras especificas definidas pela LFL, pelo POCAL —
parcialmente ainda em vigor — e pelo SNC-AP. A experiéncia de estagio permitiu
compreender a complexidade deste enquadramento normativo e a sua implicagao pratica

na constru¢do dos documentos previsionais.
Metodologia Aplicada a Elaborac¢io do Or¢camento Previsional Durante o Estagio

A elaboragdo do or¢amento previsional foi enquadrada numa abordagem de investigacao-
acao, estruturada em dois ciclos sucessivos. Cada ciclo integrou as fases de planeamento,
acao, observacao e reflexdo, permitindo uma adaptacao progressiva as exigéncias técnicas
e politicas do processo orgamental. Esta abordagem possibilitou ndo s6 intervir
ativamente na constru¢do dos documentos previsionais, como também refletir

criticamente sobre os constrangimentos e desafios identificados ao longo do processo.

Esta opcao metodolodgica justifica-se pelo facto de o estagio ter proporcionado um
envolvimento direto na pratica organizacional, permitindo identificar problemas
concretos, implementar solu¢cdes com base em enquadramento normativo e tedrico, €
avaliar os seus efeitos de forma sistematica. Como defendem Carr e Kemmis (1986) e
Coutinho et al. (2009), a investigacdo-acdo revela-se particularmente adequada em
contextos profissionais onde se pretende promover mudanga e aprendizagem
simultaneamente, o que se verificou neste caso através da melhoria progressiva do

processo orcamental e do reforco das competéncias profissionais desenvolvidas.

Tabela 4.1 - Etapas de metodologia utilizada na construcio do Or¢camento Previsional)
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Fase Descricao

Ciclo 1: Elaboracao Inicial do Orcamento

Levantamento das necessidades financeiras futuras, recolha de
Planeamento dados junto dos servigos municipais e proje¢ao preliminar de
receitas e despesas.

Preparagao da proposta inicial de orgamento e organizagao dos

Acgdo mapas or¢amentais exigidos, em conformidade com as regras
orgamentais.
. Andlise da coeréncia entre as projeg¢oes dos servicos e as
Observagao s ; .
possibilidades financeiras do municipio.
R Identificac¢do de ajustamentos necessarios antes da submissao da
Reflexao

proposta ao executivo.

Ciclo 2: Definicio das Prioridades Or¢camentais com o Executivo Municipal

Analise das propostas de despesa com base nas diretrizes
Planeamento politicas e identificagcdo das prioridades definidas em reuniao
com o executivo municipal.

Ajuste da proposta orcamental para integrar as prioridades

Acgdo . e
¢ politicas e a redistribui¢do de recursos.
. Avaliacdo da compatibilidade entre os objetivos politicos ¢ as
Observacao .. . .
restrigoes financeiras existentes.
Consolidagdo da proposta final e identificagdo de boas praticas
Reflexao para a articulacdo entre a componente técnica e a decisao

politica.

Os dois ciclos apresentados na Tabela 4.1 refletem uma 16gica de trabalho adaptativa, que
ndo se esgotou no periodo do estdgio. A experiéncia de participacdo no processo
orcamental demonstrou a importancia de uma abordagem faseada e iterativa, capaz de
responder progressivamente a constrangimentos técnicos e a evolucdo das prioridades
politicas. Esta dinamica ciclica revelou-se essencial para garantir a coeréncia e realismo

do or¢amento elaborado.

Esta vivéncia reforgou também a ideia de que a elaboragdo do orcamento previsional,
longe de ser um exercicio meramente normativo, exige uma permanente articulagao entre

rigor técnico, flexibilidade operacional e didlogo institucional com os decisores.

Mais em detalhe, a primeira fase da tarefa desenvolvida, conforme sintetizado na Tabela

4.1, consistiu na identificagdo e analise dos compromissos e cabimentos a transitar para
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0 novo exercicio econdémico. Esta etapa revelou-se essencial para evitar revisdes
or¢amentais imediatas no inicio do ano, assegurando que as responsabilidades
provenientes dos exercicios anteriores estavam corretamente refletidas na proposta de

orcamento.

Por exemplo, o Municipio ABC ao longo de execugdo orcamental de 2024, registou
200.00,00€ da soma valor de cabimentos por pagar em 2024 e cabimentos assumidos em
2025 na rubrica or¢amental 020101 — Matérias-Primas e Subsidiarias. Durante a
elaboragdo do orcamento municipal, se o valor or¢ado for inferior a 200.000€, no dia
01/01/2025 a rubrica nao tem dotagao suficiente, levando assim a uma revisao or¢amental
no primeiro dia do ano. O facto de existir revisdes or¢gamentais no primeiro dia do ano

demonstra uma falta de planeamento financeiro dos servigos municipais.

Para tal ndo suceder, foi necessario cruzar a informacao registada nas contas a transitar
com as estimativas de novas necessidades apresentadas pelos diversos servicos da
autarquia. Este levantamento inicial deu lugar a um conjunto de reunides técnicas com os
servigos municipais, cujo objetivo era recolher e validar as projecdes de despesa para o

exercicio seguinte.

Em paralelo, foram calculadas as receitas previstas, em particular as de natureza corrente,
cuja estimativa deve observar critérios de prudéncia e basear-se em dados historicos reais,
conforme previsto no ponto 3.3 do POCAL. Esta regra estabelece, entre outras, que a
receita proveniente de impostos, taxas e tarifas ndo deve exceder a média dos montantes

cobrados nos 24 meses anteriores, salvo em situacdes devidamente fundamentadas.

Com base nas propostas recebidas, procede-se a organizacdo e validagcdo técnica do
or¢amento, assegurando a correta aplicagdo dos classificadores econdmicos e a coeréncia
entre os diferentes mapas orcamentais exigidos pelo SNC-AP. Esta fase envolveu também
a preparagdo dos documentos complementares, como as Grandes Opg¢des do Plano, no
qual esta inserido o Plano Plurianual de Investimento. A proposta consolidada foi depois
apresentada ao executivo municipal, permitindo alinhar as decisdes técnicas com os

objetivos estratégicos do mandato em curso.
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Outro aspeto particularmente importante foi o acompanhamento do cumprimento da regra
do equilibrio corrente, estabelecido no artigo 83.° do RFALEI, que exige que as receitas
correntes sejam, pelo menos, iguais as despesas correntes acrescidas das amortizagdes
médias de empréstimos de médio e longo prazo. Esta formula ¢ considerada um dos
pilares da sustentabilidade or¢amental e da credibilidade do documento perante as

instancias de controlo orcamental, conforme se pode verificar na Tabela 4.2:

Tabela 4.2 - Regra do Equilibrio Or¢camental Corrente do Municipio ABC

Equilibrio Orcamental Corrente a 01/01/N
Receita Correntes (1) 49 139 111,52¢€
Despesas Correntes (2) 44 012 187,46€
Amortizagdes Médias de Capital (3) = (4) + (5) 927 726,78€
Empréstimos antes de 01/01/2014 (4) 33 953,45€
Empréstimos apds 01/01/2014 (5) 893 773,33€
Equilibrio Or¢camental Corrente (1) > (2) +(3) 4199 197,28€

Por forma a compreender o disposto na Tabela 4.2 acima apresentada, deve-se ter em
consideragdo que o valor das amortizacdes médias de capital deve ser calculado de 2
formas distintas. As amortizagdes médias de empréstimos de médio e longo prazo
existentes & data da entrada em vigor do RFALEI devem ser calculadas através da divisao
do capital em divida a data (01/01/2014) pelo ntimero de anos de vida util remanescente
do contrato. No que toca aos empréstimos contraidos a partir de 01/01/2014, a divisao
passa a ser realizada entre o capital contraido (ou seja, o capital utilizado), pelo nimero

de anos estabelecidos no contrato.

Adicionalmente, deve-se ter em consideracdo o Orcamento de Estado de cada ano, pois ¢
neste que se estabelece o valor correspondente de transferéncias para cada municipio (no
Mapa 12 — Transferéncias para os Municipios), bem como o valor da taxa de inflacdo a

ser usado na elaboracao do Or¢gamento Municipal.

Por fim, a tarefa incluiu o apoio a preparacdo da proposta final a submeter a Reunido de

Camara e Assembleia Municipal, garantindo que esta cumpria os prazos legais e estava
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acompanhada de toda a documentacao necessaria para efeitos de publicitacio e submissdo

a Dire¢ao-Geral das Autarquias Locais.
Desafios Identificados na Elaboracio do Or¢camento Previsional

Ao longo desta atividade, foi possivel identificar algumas fragilidades recorrentes no
processo de previsdo or¢amental, como a orgamentagao de receitas de capital, em especial
as dependentes de fundos comunitarios ou de receitas eventuais como vendas de bens de
investimento. Estas situagdes tendem a comprometer as taxas de execucdo e a gerar
desequilibrios. Por isso, a tarefa exigiu também um trabalho pedagédgico junto dos

técnicos municipais, no sentido de reforgar praticas de previsao fundamentada e realista.

Durante a tarefa de apoio a elabora¢ao do orgamento previsional, foi possivel observar de
forma pratica os diversos desafios que condicionam a qualidade, viabilidade e eficacia
dos documentos previsionais das autarquias locais. Muitos destes constrangimentos ja sdo
reconhecidos na literatura e na pratica da gestao financeira publica, tendo sido igualmente
tratados no relatorio do Conselho das Financas Publicas, que identificou fatores

estruturais e operacionais que contribuem para os desvios entre previsao e execugao.

Um dos maiores desafios resulta da utilizacdo de previsdes or¢amentais pouco ajustadas
a realidade. Em sintonia com o descrito por Corrigan (2018), em diversos casos, foi
possivel verificar a inscricdo de receitas sobrestimadas e/ou de despesas
insuficientemente fundamentadas. Esta pratica, muitas vezes associada a tentativa de
acomodar compromissos antigos, acaba por comprometer a credibilidade do orgamento.
Acresce que as alteracdes legislativas imprevistas ou mudangas conjunturais rapidas,
como oscilagdes no mercado imobiliario ou variacdes inflacionistas, podem alterar

significativamente os pressupostos assumidos durante a fase de planeamento.

Do ponto de vista interno das autarquias, destaca-se também a limitagdo de alguma da
capacidade técnica. A falta de formacdo atualizada em matérias como o SNC-AP, bem
como a rotatividade dos técnicos afetos a area financeira, dificultam a consolidagao de
procedimentos, a aplicacdo correta das normas e a producdo de informacao fiavel e
consistente. Esta realidade torna o papel da assessoria externa particularmente relevante,
tanto no plano técnico como na orientacdo estratégica.
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Associada a estas dificuldades técnicas estda a limitagdo administrativa dos
procedimentos, nomeadamente nos processos de contratacdo publica, que exigem
tramitagdes complexas e muitas vezes prolongadas. A centralizacdo das decisdes no
executivo municipal pode também atrasar a resposta as necessidades dos servigos,

limitando a agilidade na implementag¢do dos projetos orcamentados.

Outro fator que se revelou condicionante foi a fragilidade dos sistemas de monitorizagao
e controlo da execugdo orcamental. Em varias autarquias ainda ndo existem sistemas de
informagao integrados que permitam o acompanhamento em tempo real da execugdo. A
auséncia de uma cultura institucional de reporting, de analise de desvios e de avaliagdo
de desempenho dificulta o ajustamento continuo do orcamento as circunstancias reais do

exercicio.

Finalmente, ndo se pode ignorar o impacto das pressdes politicas no processo orcamental.
Em algumas das situagdes, a alocacdo de recursos tende a ser influenciada por critérios
de visibilidade politica ou de pressao publica imediata, em detrimento de prioridades
estruturais, em linha com o referido por Frow et al. (2005). Ademais, as expectativas da
populagdo, nem sempre compativeis com as restrigdes financeiras em vigor, colocam uma
pressdo constante sobre os responsdveis autarquicos, que por vezes procuram acomodar

essas exigéncias recorrendo a previsdes excessivamente otimistas.
Reflexio Critica

Face a estes desafios, a resposta passa por um conjunto de medidas estruturais e
operacionais. A nivel técnico, ¢ essencial reforcar a formacdo continua dos quadros
técnicos municipais, assegurando a sua capacitagdo para aplicar corretamente os
referenciais normativos em vigor. O uso de plataformas digitais de gestdo e monitoriza¢ao
or¢amental pode também facilitar o controlo da execucdo e a producdo de relatorios de
apoio a decis@o. Adicionalmente, uma maior articulagdo entre os servigos técnicos € 0s
orgdos politicos pode contribuir para uma definicdo mais realista e sustentada das

prioridades or¢amentais.

Para além da componente técnica, esta tarefa constituiu uma oportunidade
particularmente relevante para o meu desenvolvimento pessoal e profissional.
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A colaboragdo na elaboragdo do orcamento previsional revelou-se exigente, mas
profundamente enriquecedora. Permitiu-me consolidar competéncias em analise
or¢amental, interpretacdo de enquadramentos legais e articulacdo com os diferentes
clientes. Nao obstante, deparei-me com algumas dificuldades, nomeadamente na
necessidade de adequar a linguagem técnica a interlocutores com distintos niveis de

literacia financeira, bem como na gestdo de op¢des politicas e critérios de orcamentais.

Um dos aspetos mais desafiantes consistiu em assegurar a coeréncia entre as estimativas
técnicas e os objetivos estratégicos definidos pelo executivo. Esta experiéncia reforgou a
consciéncia de que o controlo de gestdo, no setor publico local, exige rigor técnico,
competéncias de relagdo com pessoas ¢ uma apurada sensibilidade ao contexto

autarquico.

4.2 Implementacio da Contabilidade de Gestao

Outras das tarefas desenvolvidas durante o estagio consistiu no apoio a implementacao
da contabilidade de gestdo nos municipios, uma exigéncia crescente no contexto da
modernizagdo da contabilidade publica em Portugal. Este trabalho foi orientado pelos
principios definidos na Norma de Contabilidade Publica (NCP) n.° 27, integrada no SNC-
AP, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 192/2015.

A contabilidade de gestdo, enquanto subsistema do SNC-AP, visa dotar as entidades
publicas de ferramentas de analise interna que permitam estimar os custos das suas
atividades, programas e servicos, refor¢ando assim a capacidade de planeamento,
monitorizagdo e avaliacdo da eficiéncia dos recursos publicos. A sua implementagdo nos
municipios representa um passo importante na transigdo de uma logica

predominantemente or¢amental para uma gestao baseada em custos reais e em resultados.

No que concerne a enquadramento normativo, como dito anteriormente, a NCP 27
estabelece os principios orientadores e os requisitos minimos obrigatorios para a
producdo de informacao relevante de contabilidade de gestdo. Ao abrigo desta norma, os
municipios devem organizar a sua informagdo interna de forma a identificar os custos
diretos e indiretos, distinguir entre gastos incorporaveis € nao incorporaveis, € permitir o

apuramento dos custos totais por objeto de custo, seja ele uma fungdo, servigo, bem ou
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atividade. Para isso, a norma aconselha a ado¢do do sistema de custeio basecado nas
atividades (Activity Based Costing), por considerar que sdo as atividades que consomem

os recursos € nao diretamente os produtos ou servigos.

Metodologia Aplicada a Implementacao da Contabilidade de Gestao Durante o
Estagio

A participacdo na implementacdo da contabilidade de gestdo, em particular através do
modelo de custeio baseado em atividades (ABC), foi enquadrada numa abordagem de
investigacdo a¢do, desenvolvida em dois ciclos sucessivos. Esta metodologia permitiu
intervir diretamente nos processos de construg¢do e ajustamento do modelo conceptual,
articulando momentos de planeamento técnico com agdes praticas, analise critica dos

dados recolhidos e reflexdo sobre os resultados obtidos.

Cada ciclo (ver tabela 4.3) integrou as quatro fases caracteristicas da investigacdo agao:
planeamento, acao, observagao e reflexdo, permitindo nao apenas aplicar conhecimentos
técnicos, mas também adaptar e melhorar o sistema em resposta as necessidades concretas
do contexto autarquico. Esta abordagem contribuiu para o reforgo da utilidade do modelo
ABC como instrumento de apoio a decisdo e a melhoria da eficiéncia dos servigos

municipais.

Tabela 4.3 - Etapas da Metodologia utilizada na Implementacio do Sistema ABC

Fase Descricao

Ciclo 1: Implementacao Inicial do Modelo Concetual

Identificacdo e definigdo preliminar das atividades principais

Planeamento . . L
realizadas pelos servigos municipais.
Acio Elaboragao e estruturagdo da matriz de atividades e dos recursos
¢ associados a cada uma.
~ Andlise da coeréncia e abrangéncia da matriz face as operagoes
Observagao . .
reais dos servigos.
~ Verificagdo de lacunas ou atividades nao identificadas e
Reflexao

necessidade de reformulacao inicial da matriz.

Ciclo 2: Ajuste da Matriz e correcio de erros

Planeamento da recolha de dados reais para alimentar a matriz e

Planeamento . . ~ . .
identificacdo de quais os indutores de custo.
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Fase Descricao
Acio Alimenta¢ao da matriz de atividades com dados concretos de
¢ consumo de recursos.
~ Identificag¢do de inconsisténcias, erros ou omissdes nos dados
Observacao .
recolhidos.
~ Ajuste dos dados e reformulagdo da estrutura da matriz para
Reflexao . . - .
garantir maior fiabilidade e representatividade.

A implementacdo da contabilidade de gestdo nos municipios foi realizada por fases, de
forma estruturada, respeitando as orientagdes metodologicas e adaptando-as a realidade
de cada entidade. Cada etapa teve objetivos técnicos e operacionais distintos,
fundamentais para garantir a viabilidade e sustentabilidade do sistema a médio e longo

prazo.

As duas primeiras etapas sdo acompanhadas por uma pré-andlise e reunides com 0s
servigos municipais. Apds as reunides passa-se a terceira fase, na qual ja existe um
conhecimento da forma como o municipio atua a nivel de gestdo de stocks, contratacao
publica, gestdo de contratos, entre outos. Por fim, elabora-se o modelo conceptual, ajusta-
se e garante-se que todos os conhecimentos e monitorizacdo de parametrizacdes sao

passados para os respetivos utilizadores.
I. Diagnostico e Planeamento

A primeira fase consiste no diagndstico da situag@o atual do municipio, identificando os
sistemas existentes, as praticas contabilisticas em vigor € o grau de maturidade na

utilizacdo de informagdo de suporte a decisao.

Esta andlise permite reconhecer limitagdes ao nivel da integra¢do entre os sistemas
financeiros, or¢amentais e operacionais, bem como lacunas na classifica¢do e apuramento
de custos. Com base neste diagndstico, foi delineado um plano de acao personalizado para

cada municipio, considerando os seus recursos, objetivos e estratégia municipal.

Esta preocupacdo com a andlise prévia e a identificagdo de limitagdes estd alinhada com
Ling (2021), que destaca a importancia da contabilidade de gestdo na monitorizagdo e

antecipacao de desvios.
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Por forma a se compreender melhor a tarefa desenvolvida, apresenta-se, daqui em diante

a informacao obtida no dmbito da Educagdo no Municipio ABC.

Numa fase inicial, foi realizada uma reunido com o Servigo de Educagdo do municipio,
na qual se abordou o melhor formato da matriz de atividades no ambito dessa competéncia

municipal.
II.  Identificacio de Atividades e Mapeamento da Estrutura Funcional

Seguiu-se a fase de mapeamento das atividades desenvolvidas pela autarquia, com base
na sua macroestrutura organizacional. Esta etapa foi fundamental para construir uma
matriz de atividades, associando cada funcdo e unidade organica a centros de

responsabilidade e respetivas atividades operacionais.

O modelo conceptual utilizado para a Contabilidade de Gestdao, enquadra-se numa
macroestrutura baseada no plano de contas da classe 9, em conformidade com a NCP 27,
dividida por Atividades (Principais e Secundarias), Obras de Grande Reparagdo,

Resultados, e Maquinas e Viaturas.

As Atividades Principais sao divididas pelas atribui¢des municipais da Lei n.® 75/2013,
de 12 de setembro, nas quais esta presente a subdivisao entre Ativos Fixos (no qual devem
ser considerados gastos com infraestruturas e equipamentos afetos as fungdes
operacionais), Atividades (que sdo as agoes desenvolvidas em cada ambito das atribuigdes
e competéncias do municipio) e as Transferéncias (que devem compreender os apoios
financeiros ou em espécie concedidos ou recebidos). No que concerne as Atividades
Auxiliares, estas estdo subdivididas em Estrutura Organica utilizada para a imputagdo de
gastos e rendimentos que, ndo podendo ser diretamente associados a uma atividade
principal, assumem um cardcter residual, devendo estar sempre em conformidade com o
Regulamento de Organizag¢do dos Servicos Municipais de cada Autarquia Local; e os
Edificios com servigos de fungdo administrativa, onde se registam os encargos relativos
ao funcionamento, manutengdo e conservacao das infraestruturas de apoio a gestdo

administrativa.
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Apoés a identificagdo das escolas do Municipio ABC, as atividades e os tipos de
transferéncias, bem como as viaturas afetas a Educagdo, procedeu-se a elaboragdo da

matriz.

A Tabela 4.4 apresenta a estrutura da matriz conceptual construida com base na
subdivisdo dos classificadores funcionais da Educacdo, mais especificamente do Ensino

Nao Superior (211) e dos Servigos Auxiliares de Ensino (212) efetuada nesse municipio:

Tabela 4.4 - Matriz Conceptual (Educacgio)

94 Custos por Atividades
941 Atividades Principais
941211 Ensino Nao Superior
9412111 Ativos Fixos
941211101 Fundo Social Municipal
94121110101 Agrupamento de Escolas X
9412111010101 Jardim de Infancia X1
941211101010101 | Jardim de Infincia X1 - Funcionamento
941211101010102 | Jardim de Infincia X1 - Manutengdo
9412111010102 Escola Basica X1
941211101010201 | Escola Basica X1 - Funcionamento
941211101010202 | Escola Basica X1 - Manutengao
9412111010103 Jardim de Infincia X2
941211101010301 | Jardim de Infincia X2 - Funcionamento
941211101010302 | Jardim de Infincia X2 - Manutengdo
9412111010104 Escola Basica X2
941211101010401 | Escola Basica X2 - Funcionamento
941211101010402 | Escola Basica X2 - Manutengao
94121110202 Agrupamento de Escolas Y
9412111020201 Jardim de Infincia Y
941211102020101 | Jardim de Infincia Y - Funcionamento
941211102020102 | Jardim de Infancia Y - Manutengao
9412111010202 Escola Basica Y
941211101020201 | Escola Basica Y - Funcionamento
941211101020202 | Escola Basica Y - Manutengdo
94121110203 Agrupamento de Escolas Z
9412111020301 Jardim de Infincia Z
941211102030101 | Jardim de Infincia Z - Funcionamento
941211102030102 | Jardim de Infancia Z - Manutencao
9412111010302 Escola Basica Z
941211101030201 | Escola Basica Z - Funcionamento
941211101030202 | Escola Basica Z - Manuten¢do
941211102 Descentraliza¢io de Competéncias
94121110201 Agrupamento de Escolas Z
9412111020101 Escola Secundaria e 3° ciclo Z
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Conta Designacao

941211102010101 | Escola Secundéria e 3° ciclo Z -Funcionamento
941211102010102 | Escola Secundaria e 3° ciclo Z - Manutengao
9412112 Atividades

941211201 Dia Mundial da Crianga

941211202 Comemoragdes Infantis

941211203 Oferta Educativa

941211299 Outras Atividades de Ensino ndo Superior

9412113 Transferéncias

941212 Servicos Auxiliares de Ensino

9412121 Ativos Fixos

9412122 Atividades

941212201 Rede de Transportes Escolares

94121220101 Rede Transportes Escolares Circuitos Especiais FSM
9412122010101 Circuitos Especiais Pré-Escolar

9412122010102 Circuitos Especiais - 1° Ciclo

9412122010103 Circuitos Especiais - 2° ¢ 3° Ciclo

94121220102 Rede de Transportes Escolares Transporte Adaptado
941212202 Visitas de Estudo

94121220201 Visitas de Estudo - Agrupamento de Escolas X
94121220202 Visitas de Estudo - Agrupamento de Escolas Y
94121220203 Visitas de Estudo - Agrupamento de Escolas Y
941212203 Regime de Leite Escolar

94121220301 Regime de Leite Escolar - Agrupamento de Escolas X
94121220302 Regime de Leite Escolar - Agrupamento de Escolas Y
94121220303 Regime de Leite Escolar - Agrupamento de Escolas Z
941212204 Atividades de Enriquecimento Curricular
941212205 Promogao do Sucesso Escolar (PIMPSE)
941212206 Receita Descentralizagdo Competéncias - Educagdo
941212299 Outras Atividades de Servigos Auxiliares de Ensino
9412123 Transferéncias

941212301 Protocolo Agdo Escolar com Juntas de Freguesias
941212302 Universidade de Verao

941212303 Medidas de Apoio a Educacao Inclusiva

942 Atividades Auxiliares

9421 Estrutura Orgénica

9421301 Divisdo de Cultura e Educacio

942130101 Servigos de Educagio

929 Miéquinas, Viaturas e Equipamentos

991 Parque de Mdquinas e Viaturas

9910000001 Veiculo A

9910000002 Veiculo B

9910000003 Veiculo C

Este trabalho de mapeamento respeita os principios anteriormente destacados por Saraiva
et al. (2018), segundo os quais s3o as atividades que consomem recursos € nao

diretamente os produtos ou servicos.
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III.  Definicdo de Bases de Imputacio e Parametrizacio de Recursos

Posteriormente, foram identificadas as bases de imputacdo mais adequadas para os
diferentes tipos de custos indiretos. Este processo envolveu a analise de elementos como
horas de trabalho, area ocupada, consumo energético, nimero de alunos ou nimero de
consumidores de 4gua, saneamento e residuos solidos e urbanos, de forma a garantir uma
relacdo logica de causa-efeito entre os recursos utilizados e as atividades que os
consomem. Este cuidado na escolha das bases de imputacdo estd em linha com
Mohammad e Salleh (2022), que evidenciam a importancia de uma afetacdo precisa para

otimizar a eficiéncia operacional.

Ao mesmo tempo, foram efetuadas parametrizagdes em sistemas de contabilidade e de
inventario para incluir, por exemplo, equipamentos, viaturas, mao-de-obra ¢ bens de
imobilizado, com registo em contas da classe 9, conforme recomendado pela NCP 27.
Este trabalho implicou ainda a criacdo de rotinas de registo e de reporte periddico da

informagao de gestao.
IV. Implementacio do Modelo e Apuramento de Resultados

Com a infraestrutura de dados e regras de imputacdo definidas, iniciou-se a
implementagdo pratica do modelo, através da alocacdo dos custos reais aos objetos
definidos. Este processo exigiu a consolidagdo da informag¢ado financeira e orgamental, a
reclassificagdo de gastos e a imputacdo a atividades especificas. Os resultados foram
tratados e apresentados em relatorios analiticos, com apuramento de custos diretos e
indiretos por atividade, comparagdes com valores estimados e identificacdo de desvios

relevantes.

No caso do Municipio ABC, no que diz respeito a Educac¢ao, a informagao relativa ao 1.°

semestre do ano N, encontra-se na Tabela 4.5:
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Tabela 4.5 - Gastos em Educac¢iao do Municipio ABC

Educagao 1.° Semestre

Ativos Fixos 781 985,21€
Agrupamento de Escolas X 288 937,66€
Agrupamento de Escolas Y 264 804,56€
Agrupamento de Escolas Z 228 242,99¢€
Atividades 368 991,96€
Componente Alimentar 250 183,20€
Refeigoes Escolares 231 039,21€
Agrupamento de Escolas X 99 726,95€
Agrupamento de Escolas Y 79 068,19€
Agrupamento de Escolas Z 52 244,07€
Regime de Lanche Escolar 10 755,05€
Programa de Leite Escolar 5724,40€
Regime de Fruta Escolar 2 664,54€
Componente Administrativa 44 065,82€
Componente Pedagbgica 40 991,54€
Projetos Educativos 25 095,23€
Transporte Escolar 8 656,19€
Transferéncias 304 066,80€
Protocolo A¢do Escolar com Juntas de Freguesias 289 953,61€
Medidas de Apoio a Educagao Inclusiva 14 113,19€
Gastos Educacio (1.° Semestre N) 1455 043,97€

A Tabela 4.5 relativa aos gastos com a Educagdo no 1.° semestre do ano N demonstra um
investimento total de 1.455.043,97€, refletindo o esforco financeiro do Municipio ABC

na implementacdo e apoio de diversas dimensdes do setor educativo.

A componente com maior peso ¢ a dos Ativos Fixos, com um valor total de 781.985,21€,
distribuidos entre os trés agrupamentos escolares do concelho. Este valor representa
sobretudo o valor dos gastos com o funcionamento e conservagdo dos edificios dos
agrupamentos escolares, como gastos com pessoal, eletricidade, dgua, depreciacdes, entre

outros.

Em segundo lugar surgem os gastos com Atividades, que totalizam 368.991,96€. Dentro
desta categoria, a Componente Alimentar assume particular destaque, representando
cerca de dois tercos do total, com 250.183,20€, dos quais 231.039,21€ sio relativos as
Refei¢des Escolares.
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Por fim, as Transferéncias totalizam 304.066,80€, sobretudo referente ao protocolo de

acdo escolar com as juntas de freguesias (289.953,61€).
V. Avaliacio, Ajustes e Capacitacao Técnica

A tltima fase envolveu a avaliagdo dos resultados e validacdo junto dos decisores
municipais, com sessoes de apresentagdo e discussao dos dados apurados. Foram também
realizados ajustes metodologicos quando necessario, sobretudo na afinagdo das bases de

imputacao ou na melhoria dos processos de registo.

A implementacao incluiu ainda ac¢des de capacitagdo técnica dos recursos humanos, com
o0 objetivo de assegurar a continuidade do sistema ap6s a conclusio do projeto. Este aspeto
revelou-se essencial para evitar a dependéncia exclusiva da consultoria externa e

promover a apropriagdo interna do sistema de contabilidade de gestao.

Ap6s o apuramento de resultados, e garantido a fiabilidade da informacao fornecida pelo
Servico de Educacdo quanto ao ntimero de alunos, podemos, portanto, apurar o valor
gasto por aluno de cada agrupamento. Para isso, teve-se em consideragdo que as
atividades ndo atribuidas a agrupamentos, serdo distribuidas proporcionalmente pelo

numero de aluno de cada um.

Tabela 4.6 - Apuramento de Gastos de Educacio por Aluno

Designacao Agrup Escolas X | Agrup Escolas Y | Agrup Escolas Z Total

Ativos Fixos 288 937,66€ 264 804,56€ 228 242,99€ 781 985,21€

Atividades 151 168,72€ 126 997,87€ 90 825,40€ | 368 991,98€

Refeicdes Escolares 99 726,95€ 79 068,19€ 52244,07€ | 231 039,21€

Regime de Lanche Escolar 4010,49€ 3 736,69€ 3007,87€ 10 755,05€

Programa de Leite Escolar 2 134,59€ 1 988,86€ 1 600,95€ 5724,40€

Regime de Fruta Escolar 993,59€ 925,76€ 745,19€ 2 664,54€

Componente Administrativa 16 431,88€ 15310,03€ 12 323,91€ 44 065,82€

Componente Pedagogica 15 285,50€ 14 241,91€ 11 464,13€ 40 991,54€

Projetos Educativos 9 357,86€ 8 718,97¢€ 7 018,40€ 25095,23€

Transporte Escolar 3227,84€ 3007,47€ 2 420,88€ 8 656,19¢€

Transferéncias 113 384,70€ 105 643,58€ 85038,52€ | 304 066,80€

Protocolo A¢do Escolar com Juntas 108 121,98€ 100 740,15€ 81 091,48€ 289 953,61€
de Freguesias

Medidas de Apoio a Educacdo 5262,72€ 4903,42€ 3 947,04€ 14 113,19€
Inclusiva

Gastos Educacio (1.° Semestre N) 553 491,08€ 497 446,00€ 404 106,91€ | 1 455 043,99€
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Designacéo Agrup Escolas X | Agrup Escolas Y | Agrup Escolas Z Total
N.° Alunos 996,00€ 928,00€ 747,00€ 2 671,00€
Gasto por Aluno (1.° Semestre N) 555,71€ 536,04€ 540,97€ 544,76€
Gasto por Aluno (Més) 92,62€ 89,34€ 90,16€ 90,79€

Com base na Tabela 4.6, verifica-se que o gasto médio mensal por aluno no concelho de
ABC ¢ de 90,79€. Estes dados, bem como outros relativos a diferentes competéncias e
atribuicdes municipais — como o abastecimento de agua, a iluminagdo publica, entre
outros — sao posteriormente apresentados ao executivo e aos dirigentes municipais. O
objetivo ¢ fornecer informacdes relevantes sobre o funcionamento do Municipio, de modo
a apoiar a tomada de decisdes estratégicas que promovam servigos municipais mais

eficientes, equitativos e de qualidade para todos os municipes.
Limitacoes e Desafios Identificados

A implementagdo da contabilidade de gestdo nos municipios, ainda que necessaria e
enquadrada na NCP 27, enfrenta vérios obstaculos que condicionam a sua eficacia e
sustentabilidade. Um dos principais desafios observados durante o estagio foi a limitada
preparagao técnica dos recursos humanos. Muitos servigos financeiros ndo dispdem de
profissionais com formagdo especifica em contabilidade de gestdo, dificultando a

aplicacdo de metodologias como o custeio baseado nas atividades (ABC).

Paralelamente, a informacao relevante no que aos indicadores de custos diz respeito —
como tempos de afetacdo, consumos energéticos ou utilizacdo de equipamentos —
encontra-se muitas vezes dispersa ou indisponivel em tempo util, tornando o processo

excessivamente dependente de estimativas manuais.

Também se verificou alguma resisténcia organizacional, sobretudo quando os resultados
da contabilidade de gestao evidenciam ineficiéncias ou custos superiores aos esperados.
Este tipo de informacdo pode gerar desconforto ou receio, levando a uma menor
colaboragdo por parte dos departamentos envolvidos. A resisténcia observada a aceitagdo
dos resultados confirma a relevancia dos fatores comportamentais no controlo de gestao,

como ja defendido por Hopper e Bui (2016).

Por outro lado, em varios contextos, a contabilidade de gestdo foi entendida como uma

exigéncia legal a cumprir, sem uma visao clara da sua utilidade pratica para a tomada de
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decisdo. Esta perce¢do limita a ambig@o dos projetos e reduz o seu impacto real na gestdo

do municipio.

A presente tarefa proporcionou um contacto aprofundado com os principios e praticas da
contabilidade de gestdao no setor publico, e a aplicagdo pratica num contexto com muitas
especificidades. A reflexdo que se segue procura evidenciar as principais aprendizagens,

desafios superados e contributos desta experiéncia para o meu crescimento.
Reflexdo Critica

A participacdo na implementacdo da contabilidade de gestdo, em particular através do
sistema de custeio baseado nas atividades (ABC), foi exigente e representou uma

oportunidade para desenvolver as competéncias técnicas.

Esta tarefa implicou uma andlise cuidada das atividades desenvolvidas pelas autarquias e
dos respetivos centros de custo, bem como a definicdo de critérios de imputagdo
adequados. Um dos principais desafios foi a escassez de dados fiaveis, o que exigiu um
esfor¢co adicional de validagdo ¢ articulagdo entre diferentes fontes de informagao.
Adicionalmente, senti alguma dificuldade em transmitir a importancia do sistema aos
técnicos municipais, o que reforcou em mim a consciéncia de que a utilizagdo dos
instrumentos de controlo depende da sua aceitagdo e compreensdo pelos seus utilizadores.
Esta experiéncia contribuiu para consolidar a minha capacidade de andlise critica,
comunicagdo técnica e adaptagdo ao contexto organizacional, refor¢ando a preparagdao

para o exercicio profissional.

4.3 Concecao de Sistemas de Reporting e Dashboards

Uma das tarefas desenvolvidas no ambito do estdgio consistiu na participacdo na
concegdo e operacionalizacao de sistemas de reporting e dashboards para apoio a gestao
financeira municipal. Estes instrumentos foram implementados com o objetivo de
monitorizar periodicamente a execu¢do orcamental e os dados da contabilidade de gestao,
assegurando o fornecimento de informacdo relevante, atualizada e orientada para a
decisdo. Em linha com Traxler, Schrack e Greiling (2020), estes sistemas procuraram nao
apenas comunicar resultados, mas também moldar comportamentos e prioridades dentro
da organizagao.
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Metodologia Aplicada a Concecao de Sistemas de Reporting e Dashboards Durante

o Estagio

A tarefa de concecao dos sistemas de reporting e dashboards decorreu em dois ciclos de
investigacao acao, refletindo o processo de construgao inicial dos respetivos instrumentos
e 0 seu ajustamento com base no feedback dos utilizadores. Esta abordagem possibilitou
uma intervengao progressiva, combinando planeamento técnico com acao pratica, analise

dos resultados e reflexdo sobre a utilidade dos dados produzidos.

Tabela 4.7 - Etapas do Processo de Concecao e Ajustamento dos Sistemas de Reporting e
Dashboards

Fase Descricao

Ciclo 1: Construcio Inicial dos Relatorios e Dashboards

Levantamento das necessidades de informagao dos responsaveis
Planecamento ¢ definicao inicial dos conteudos a incluir nos relatorios e
dashboards.

Elaboragao das primeiras versdes dos relatorios de gestdo e dos

Agdo dashboards de acompanhamento.
Analise da utilidade pratica das informagdes apresentadas,
Observagao verificando se correspondiam as necessidades previamente
identificadas.
~ Identifica¢dao de melhorias a introduzir, nomeadamente na
Reflexao

selecdo da informagao e na forma de apresentagdo dos dados.

Ciclo 2: Ajuste e Melhoria dos Relatorios e Dashboards

Revisdo dos conteudos e da estrutura dos instrumentos de

Pl . .
ancamento reporting com base no feedback recolhido.
~ Atualizacdo dos relatorios e reformulag¢do dos dashboards para
Acdo \ . - o
melhor se adequarem as necessidades praticas dos utilizadores.
~ Avaliacdo da aceitacao e da utilizagdo das versdes atualizadas
Observacao )
dos instrumentos.
~ Consolidagao das melhorias implementadas e defini¢do de
Reflexao

orientagdes para futuras atualizagdes dos sistemas de reporting.

A introducdo destes sistemas respondeu a duas necessidades principais sentidas pelas
autarquias: por um lado, a necessidade de acompanhar a evolugdo da execucdo do

or¢amento, incluindo as alteragdes or¢amentais € os compromissos assumidos ao longo
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do exercicio; por outro, a necessidade de transformar os dados da contabilidade de gestdo

em informagao acessivel e compreensivel para os responsaveis politicos e técnicos.

Através dos relatorios, € possivel depreender que os sistemas de contabilidade de gestao
sao benéficos para as autarquias locais, na medida em que permite aos servigos
operacionais a possibilidade de otimizar as suas atividades e reportar os resultados das

mesmas, de forma mais sistematizada e entendivel.

O grande valor destes sistemas reside na possibilidade de antecipar necessidades de
revisdo orcamental, detetar desvios anormais e apoiar a tomada de decisao fundamentada.
Por exemplo, a andlise sistematica dos relatérios de execucdo permitia identificar areas
com execuc¢do inferior ou superior ao previsto, ajustando, sempre que necessario, a

afetacdo de recursos por via das alteragcdes orcamentais.

Ao mesmo tempo, os relatorios da contabilidade de gestdo forneciam uma base para
avaliar a eficiéncia de cada area municipal, facilitando decisdes sobre reorganizacio
interna, revisdo de contratos ou reformulagdo de processos. A utilizacdo articulada da
informagdo orgamental e analitica mostrou-se especialmente util em autarquias que
adotaram modelos de orcamento por atividades mais relevantes e principais

investimentos, permitindo associar os recursos utilizados aos resultados obtidos.

Esta tarefa permitiu-me aprofundar a compreensao sobre o papel da informagao na gestao
publica e ganhar experiéncia pratica na elaboracao de instrumentos de apoio a decisao.
Segue-se uma reflexao critica sobre o que esta atividade representou para o meu percurso

formativo.
Reflexio Critica

O envolvimento no desenvolvimento de sistemas de reporting e dashboards ajudou-me
a perceber de forma muito concreta como a informagao pode ser estruturada para apoiar
a tomada de decisdo nas autarquias. Um dos principais desafios foi perceber quais os
indicadores realmente relevantes para os utilizadores, evitando o excesso de dados ou
gréaficos pouco uteis. A clareza na apresentagdo da informacao revelou-se tdo importante

quanto a sua exatidao.
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Ademais, apercebi-me da necessidade de adaptar a linguagem e o suporte técnico aos
diferentes perfis dos decisores, o que me obrigou a sair de uma abordagem

exclusivamente técnica.

Esta tarefa reforcou a ideia de que o controlo de gestdo nas autarquias locais, ndo se
resume apenas a producao de dados, mas a sua transformagao, conhecendo a realidade de

cada utilizador e a forma como o vai apoiar nas suas decisoes.
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CONCLUSAO

A andlise desenvolvida ao longo do presente relatorio permite concluir que os
instrumentos de controlo de gestdo assumem um papel fundamental na administracao
publica local, contribuindo para uma melhor utilizagao dos recursos publicos, bem como
para uma governagao mais transparente, eficiente e orientada para resultados. A sua
implementagdo, quando devidamente enquadrada e ajustada as especificidades do setor
publico, permite as autarquias locais melhorar significativamente os seus processos de

planeamento, monitorizacao e avaliagao.

A aplicagdo pratica de instrumentos como 0s or¢camentos previsionais, o sistema de
custeio baseado em atividades e os sistemas de reporting e dashboards revelou-se
essencial para a consolidagdo de uma cultura de responsabilizagdo e de apoio a decisdo.
Estes instrumentos ndo devem ser entendidos como meras obrigagdes, mas sim como

ferramentas estratégicas ao servico da boa gestdo e do interesse publico.

A andlise e reflexdo critica sobre as atividades desenvolvidas ao longo do estagio
permitem responder de forma fundamentada as perguntas de investiga¢ao que orientaram
este relatorio. Em primeiro lugar, verificou-se que a metodologia de investigagao-agao,
ao permitir ciclos sucessivos de planeamento, intervencdo, observacdo e reflexdo,
constituiu um suporte metodologico eficaz para a concecao e desenvolvimento dos
instrumentos de controlo de gestdo, promovendo a sua adaptacdo as necessidades
concretas das entidades publicas envolvidas. Em segundo lugar, foram identificados
diversos desafios durante a sua implementacdo, como a limitada maturidade dos sistemas
de informacgao, a escassez de recursos humanos especializados e a resisténcia a mudanga.
Estes constrangimentos exigiram uma abordagem flexivel e colaborativa, demonstrando
que a eficacia dos instrumentos depende nao apenas do seu desenho técnico, mas também

da capacidade de gestdo da mudanga no seio das organizagdes publicas.

Importa, no entanto, sublinhar que a eficacia da aplicacdo destes instrumentos continua
condicionada por obstaculos estruturais, entre os quais se destacam a rigidez de alguns
enquadramentos normativos, a escassez de recursos técnicos € humanos qualificados,

bem como a necessidade de uma maior maturidade nos sistemas de informagdo. A
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superacao destes desafios implica um compromisso continuo com a qualificacdo dos
agentes publicos, a modernizagdo tecnoldgica e a consolidacio de uma cultura

organizacional orientada para a inovacao e a melhoria continua.

Por fim, importa salientar que se confirma que os instrumentos de controlo de gestao,
quando concebidos e implementados de forma integrada, consciente e estrategicamente
alinhada com os objetivos das autarquias, representam um contributo decisivo para a
melhoria da gestdo publica local. A sua utilizagdo permite reforgar a transparéncia, a
eficiéncia e a responsabilizagdo, aproximando a acdo municipal das reais necessidades
dos cidadaos. Embora o tempo limitado do estidgio tenha restringido a repeti¢ao de
multiplos ciclos de investigacdo-acdo, a experiéncia demonstrou que, mesmo num
periodo relativamente curto, € possivel construir solu¢des viaveis e sustentadas quando
se alia rigor técnico, compromisso institucional e uma abordagem metodologica centrada

na reflexdo e na melhoria continua.
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