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RESUMO

O presente relatorio estd dividido em trés partes. A primeira parte engloba um
enguadramento tedrico sobre a contabilidade e a Norma Contabilistica e de Relato
Financeiro para Pequenas Entidades (NCRF-PE).

A segunda parte é referente ao estagio, onde se pretende fazer uma breve descricao
da empresa onde decorreu o estagio, 0s recursos disponiveis, a organizacdo da empresa, a
rececdo e organizacdo da informacdo contabilistica, a classificacdo dos documentos
contabilisticos e o controlo interno.

A terceira parte do relatério inclui uma breve reflex&o sobre a incluséo de indicadores
nédo-financeiros na prestacdo de informacdo e servigo de gabinetes de contabilidade, onde
sdo propostos dois modelos de prestacdo de informacdo/servico para gabinetes de
contabilidade ao servico da gestdo e dos interessados na organizacéo, incluindo indicadores
financeiros e ndo-financeiros. Nesta reflexdo, inicialmente é efetuado um enquadramento
tedrico, nomeadamente sobre o Balanced Scorecard e o seu modelo, o0 Mapa Estratégico.
Posteriormente sdo propostos dois modelos de prestacdo de informacdo e servico para
gabinetes de contabilidade, um para o Setor de Construcdo Civil e outro para o Setor da
Restauragdo. Por fim é efetuado um estudo comparativo entre os dois modelos e é
exemplificado a aplicagdo dos modelos propostos para os referidos setores de atividade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Prestacdo de Informacéo, Indicadores, Indicadores

Nao-Financeiros, Gabinetes de Contabilidade.
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ABSTRACT

This report is divided into three parts. The first part includes a theoretical framework
on accounting and Accounting Standards and Financial Reporting for Small Entities (NCRF-
PE).

The second part refers to the stage where you want to make a brief description of the
company where the intership took place, the resources available, the organization of the
company, the receipt and organization of accounting information, the classification of

accounting records and internal control.

The third part of the report includes a brief reflection on the inclusion of non-financial
indicators in providing information and service accounting firms, where two models are
proposed to provide information / service for accounting firms to service management and
stakeholders in the organization, including financial and non-financial indicators. In this
reflection, it is initially made a theoretical framework, in particular on the Balanced
Scorecard and its model, the Strategic Map. Thereafter, two models are proposed to provide
information and services to accounting firms, one for the Civil Construction Sector and one
for the Restoration Sector. Finally, was accomplished a comparative study between the two

models and is exemplified the application of the proposed models for these Sectors.

Keywords: Balanced Scorecard, Information Services, Indicators, Indicators Non-

Financial, Accounting Offices.
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No ambito do Mestrado em Auditoria e Analise Financeira do Instituto Politécnico
de Tomar — Escola Superior de Gestdo foi realizado um estagio na empresa “Tecongest -
Técnicos de Contabilidade e Gestdo Lda.”, com inicio a 11 de maio e término a 20 de outubro
do ano de 2015, com uma duracgéo total de 862,30 horas. O objetivo principal deste estagio
era permitir um contacto com a realidade profissional e, de certo modo, possibilitar a
aplicacdo de alguns conhecimentos académicos e também complementar o tema escolhido -
A incluséo de indicadores ndo-financeiros na prestacao de informacéo e servigo de gabinetes
de contabilidade.

O presente relatorio estd dividido em trés partes. A primeira parte engloba um
enquadramento tedrico sobre a contabilidade e a NCRF-PE. A segunda parte é referente ao
estagio, onde se faz uma breve descri¢do da empresa onde decorreu o estagio, 0s recursos
disponiveis, a organizacdo da empresa, a rececdo e organizacao da informacéo contabilistica,
a classificacdo dos documentos contabilisticos e o controlo interno. As tarefas desenvolvidas
ao longo deste periodo estdo por ordem alfabética e sdo seguidas por uma breve explicacéo.
O processo, que ocorre desde a rece¢ao dos documentos contabilisticos até ao arquivo destes,
é longo e repetitivo, ou seja, todos os meses as fungdes desempenhadas sdo muito
semelhantes e processam-se do mesmo modo e pela mesma ordem. A organizacdo dos
documentos foi a atividade desempenhada durante mais tempo. O controlo interno constitui
outra funcdo muito importante para o sucesso da atividade prestada e por isso € um assunto

também abordado.

A terceira parte do relatério inclui uma breve reflexdo sobre a incluséo de indicadores
ndo-financeiros na prestacdo de informacao e servigco de gabinetes de contabilidade, onde
sdo propostos dois modelos de prestacdo de informacdo/servico para gabinetes de
contabilidade ao servico da gestéo e dos interessados na organizagéo, incluindo indicadores
financeiros e ndo-financeiros. Inicialmente € realizado um enquadramento tedrico: sobre o
interesse da utilizacdo de informacéo ndo financeira na prestacao de informacéo e servico de
gabinetes de contabilidade; sobre o0 modelo original do Balanced Scorecard, de Kaplan e

Norton (1996b) como ferramenta atil ao servi¢o do referido interesse, as suas vantagens e



A incluso de indicadores ndo-financeiros na prestacéo de informacéo

limitacOes e as quatro perspetivas do Balanced Scorecard — perspetiva financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento; é também explicado o Mapa Estratégico
e analisado o Balanced Scorecard como Sistema de Gestao Estratégica. Posteriormente, com
base no Balanced Scorecard, com o objetivo da prestagdo de informacdo e servico de
gabinetes de contabilidade s&o propostos dois modelos, um para o setor da Construcao Civil
e outro para o setor da Restauracdo. Para cada um deles, tendo em conta que estdo
vocacionados para pequenas entidades, apontam-se objetivos estratégicos para cada
perspetiva e setor, bem como indicadores para cada objetivo estratégico. Por fim é

exemplificado um mapa genérico para cada setor.

Estes modelos, poderdo ser utilizados em gabinetes de contabilidade, direcionados
para as empresas do setor da Construcao Civil e da Restauracao, uma vez que Sao genéricos,

serdo adaptéaveis a cada empresa, consoante as respetivas carateristicas.

A metodologia de investigacao seguida é essencialmente qualitativa. Tendo por base
0 contexto do estagio realizado. Segundo Patton (2002), a participacao direta e a observacédo
do fendmeno em anélise, podem ser o melhor método de pesquisa para perceber a
complexidade de muitas situacdes, uma vez que, o que se diz verbalmente ou por escrito €

considerado o maior recurso dos dados qualitativos.

No entanto, durante a realizacdo do estagio (descrito na parte Il do presente relatério)
recorreu-se a observacdo participativa. Nesta, segundo Bardin (1997), o observador esta na
posicdo dos observados, estando inserido no grupo a ser estudado como se fosse um deles,
uma vez que tem mais condicdes de entender as préaticas, as atitudes, as relaces pessoais e

o funcionamento desse grupo.

Além da observacdo participativa recorreu-se também a analise documental. Na parte
I11 deste trabalho onde se trata o tema fulcral da investigacdo, houve frequentemente na sua
concretizacao o recurso a esta técnica, complementando-se a observacao participativa com
a analise documental, relativa aos setores de atividade selecionados bem como de solugdes
apontadas para 0os mesmos. Assim, para cada setor de atividade selecionado, é proposto um
modelo de prestacdo de informacao/servigo para gabinetes de contabilidade, ao servigo da
gestdo e dos interessados na organizagdo, que inclui indicadores financeiros e nao-
financeiros. Este modelo é genérico, adaptavel a cada empresa, consoante o tipo de

organizacéo e as suas necessidades.
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O modelo proposto estd vocacionado para empresas em fase de maturidade, que,
portanto, se encontram estaveis e em “velocidade de cruzeiro”. Para a elaboragdo do mesmo,
como ferramenta instrumental, recorre-se ao Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton
(1996b).
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Neste capitulo s&o abordadas consideracdes gerais relacionadas com a contabilidade.
Comeca-se por descrever um pouco sobre o que ¢ a contabilidade, qual a origem do SNC e
qual a razao da existéncia para a Norma Contabilistica e de Relato Financeiro para Pequenas
Entidades.

A Contabilidade é um instrumento, que mede os resultados das empresas e avalia a
performance dos negdécios, prestando assim, auxilio a administracdo na tomada de decisfes
(Marion, 2009).

Segundo Coutinho et al. (2014), a Contabilidade é um sistema de informacéo e
avaliacdo, que fornece aos seus utilizadores demonstracGes e analises de natureza
econdmica, financeira e de produtividade relacionadas com a entidade objeto de

contabilizacéo.

Coutinho et al. (2014), refere que num mundo cada vez mais competitivo, uma vez
que a velocidade em que as informagdes sdo produzidas e distribuidas é cada vez maior, ter
um sistema de informacdo contabilistica e “saber interpretar e analisar as informacdes desse
sistema sdo requisitos fundamentais para o sucesso de uma empresa, traduzido por vantagens
competitivas, eficiente gestdo de seus recursos e, consequentemente, a manutencao de sua

existéncia em mercados altamente competitivos e globalizados.”

Durante muitos anos, na Contabilidade foi adotado o Plano Oficial de Contabilidade
(POC). Como referido no Decreto-Lei N.° 158/2009, este desempenhou um papel
fundamental no panorama nacional, mas revelou-se insuficiente para as entidades com
maiores exigéncias qualitativas de relato financeiro, assim a normaliza¢do contabilistica
enguadrada no POC ja nao respondia de modo adequado as exigéncias atuais e por essa

razdo, foi necessario proceder a sua modificacéo.

Dizia-se no Decreto-Lei N.° 158/2009: “A normalizacdo contabilistica nacional
devera aproximar-se, tanto quanto possivel, dos novos padrdes comunitarios, por forma a
proporcionar ao nosso pais o alinhamento com as diretivas e regulamentos em matéria
contabilistica da Unido Europeia (EU), sem ignorar, porém, as caracteristicas e necessidades
especificas do tecido empresarial portugués”.
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Consequentemente, procedeu-se a revogacao do POC, e criou-se, com o Decreto-Lei
N.° 158/2009 de 13 de Julho, o Sistema de Normalizagdo Contabilistica (SNC) que surgiu

na direcdo da modernizacédo contabilistica sucedida na Unido Europeia.

Conceptualmente, o SNC incorpora normas mais coerente com as normas
internacionais de contabilidade em vigor na UE, sendo um instrumento moderno ao servigo
das empresas portuguesas que tém uma dimensao, uma estrutura de capitais ou uma presenca

em atividades que as colocam num ambiente globalizado. (Decreto-Lei N.° 158/2009).

O Decreto-Lei N.° 158/2009, de 13 de Julho refere que:

Tendo em conta as entidades a que se destina o SNC, no processo de adaptacao
das normas internacionais de contabilidade houve a preocupacao de, sem distorcer a
homogeneidade, a qualidade e a coeréncia globais, eliminar tratamentos pouco ou
nada aplicaveis a realidade nacional e evitar niveis de exigéncia informativa

porventura excessivos.

Por outro lado, foi criada uma norma especificamente destinada as entidades de
menor dimensdo (NCRF-PE) que, assenta na mesma filosofia de conceitos e € orientada

pelos mesmos requisitos de referéncia.

Esta Norma Contabilistica e de Relato Financeiro tem como objetivo
estabelecer os aspectos de reconhecimento, mensuracéo e divulgacédo extraidos das
correspondentes NCRF, tidos como os requisitos minimos aplicaveis as pequenas
entidades tal como séo definidas pelo decreto-lei que instituiu 0 SNC (Aviso n.°
15654/2009).

Dizia-se na Lei n.° 20/2010, de 23 de Agosto, que a NCRF-PE apenas pode ser
adotada, em alternativa ao restante normativo, pelas entidades que néo ultrapassem dois dos
trés limites seguintes, salvo quando por razdes legais ou estatutarias tenham as suas

demonstracgdes financeiras sujeitas a certificacdo legal de contas: total do balanco —
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1.500.000€; total de vendas liquidas e outros rendimentos - 3.000 000€; e o nimero de
trabalhadores empregados em média durante o exercicio - 50.1

Em sinopse, a contabilidade é um sistema de informacdo de gestdo que serve a
propria entidade e os seus stakeholders. Esta ndo € apenas uma obrigacdo legal das
sociedades, pois atualmente tem um papel muito significativo na tomada de decisbes por

parte da gestao.

Com a adogéo do SNC pretende-se modernizar e simplificar a informacéo, de modo

a aumentar a qualidade desta e a competicdo a nivel mundial.

Na contabilidade existem dois regimes fiscais, 0 regime de contabilidade organizada
e 0 regime de contabilidade simplificada. Seguidamente, sdo apresentadas as suas

caracteristicas.

Uma atividade comercial ou um negdcio pode estar sujeito a um dos dois regimes
fiscais existentes. E essencial conhecer as carateristicas de cada um dos regimes fiscais, uma

vez que existem excecdes e limites a considerar.

Segundo Moura (2016), o regime de “contabilidade organizada ¢ uma opgdo de
tributacdo dos rendimentos ao qual uma atividade comercial ou um negdcio pode estar
sujeito. Este regime fiscal é obrigatdrio para as empresas que sdo constituidas em sociedade”
por quotas, anénima ou unipessoal. No entanto, os profissionais que tenham um montante
anual iliquido de rendimentos superior a 200.000€, encontram-se também contemplados
pelo regime de contabilidade organizada. O periodo minimo de permanecer trés anos neste
regime terminou em 2015, podendo assim, ser comunicada a alteracdo do regime,

apresentando a declaracdo até ao fim de marco (Moura, 2016).

Este regime tem como vantagem o apuramento do lucro ou prejuizo de modo
rigoroso, sendo adequado para atividades de maior dimensdo e complexas, apesar de ser
mais eficiente fiscalmente, é obrigado a contratar um Contabilista Certificado, tendo assim

um custo mensal (Moura, 2016).

1 Alteracdo pela Lei n.° 20/2010, de 23 de agosto. Inicialmente era desde que néo ultrapassassem dois dos trés
limites seguintes: total do balanco: 500.000€, total de vendas liquidas e outros rendimentos: 1.000.000€ e o
namero de trabalhadores empregados em média durante o exercicio: 20.
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Quanto ao regime de contabilidade simplificada, este € uma opc¢éo de tributagdo dos
rendimentos para os profissionais que tenham um montante anual iliquido de rendimentos
inferior ou igual a 200.000€2, no exercicio da sua atividade (Moura, 2016). No inicio, de
forma automatica, € inscrita neste regime, a ndo ser que tenha preferéncia pelo regime de
contabilidade organizada. Contudo, é possivel solicitar até ao fim do més de marco, o pedido
de alteracdo do modo de determinacdo do rendimento, apresentando a declaracdo de

alteracdes (Moura, 2016).

O regime simplificado ndo possui tantas obrigagdes como a contabilidade organizada
nem despesas adicionais, ndo exigindo a contratacdo de um Contabilista Certificado e é
adequado para atividades de menor dimensdo e menos complexas (Moura, 2016). Este
regime é menos eficaz fiscalmente, uma vez que ndo existe a hipotese de deduzir as despesas,

ao contrario do que acontece no outro regime referido anteriormente (Moura, 2016).

Seguidamente, na segunda parte do relatério, sera abordado o estagio na entidade de
acolhimento, Tecongest, onde sera explicado o funcionamento, organizacéo e as tarefas

desenvolvidas.

2 Até 2014 o limite era de 150.000€.
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Capitulo 1 — Apresentacdo da Empresa

Neste capitulo havera uma breve apresentacdo da empresa, referindo o0s recursos
disponiveis, como se procede a organizacdo dos documentos contabilisticos e a classificacdo

destes.

1. Breve apresentacao

A Tecongest - Técnicos de Contabilidade e Gestdo Lda, sediada em Tomar, na
Avenida Angela Tamagnini 12 — R/C Direito, tem como principal atividade a prestacio de
servicos de contabilidade e gestdo para as empresas tal como para empresarios em nome
individual, que se encontram na regido. A empresa é constituida por dois sécios, Alberto
Godinho e Dionisia Godinho, e por duas funcionérias, Paula Alcobia e Salete Martins. O
horario de funcionamento é das 9.00h-12.30h e das 14.00h-18.00h.

A Tecongest tem cerca de setenta clientes, na grande maioria sdo microempresas,
distribuidos por uma variedade de atividades econOmicas, tais como o0 comércio de
eletrodomésticos, construcdo civil, empresas de trabalho temporario, exploracdes agricolas,
prestacdo de servicos de saude, restauracdo, taxis, telecomunicac@es, entre outros, estando
estes maioritariamente abrangidos pelo regime de contabilidade organizada com IVA de

periodicidade trimestral.
A empresa tem como Objeto Social a prestacdo de servi¢os em varias areas:

&  Contabilidade — Organizacao e Execucao;

L Gestdo de Pessoal — processamento de salarios, legislacdo laboral e
formagé&o profissional;

& Gestdo comercial — faturagcdo, gestdo de contas correntes, gestdo de

cobrancas e recuperacao de dividas;

&(

Projetos de investimento;

&(

Assessoria fiscal — preenchimento de declaragdes fiscais, auditoria e

consultoria.

13
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2. Recursos Disponiveis

No que diz respeito aos recursos informéticos e tecnoldgicos da Tecongest, a escolha

do programa contabilistico incidiu sobre o PMR Software.

Para se fazer a contabilizacdo dos documentos contabilisticos é utilizado o programa

informéatico PMR Software, a versdo SNC, em que este permite fazer:

1.

Contabilidade Geral — langcamento dos documentos contabilisticos;
Contabilidade Analitica;

Controlo Orcamental;

Gestdo de Ativos — amortizacGes dos bens tangiveis e intangiveis;
Gestéo Tesouraria;

Gestdo Pessoal — referente aos processamentos de salarios;

Relatorio Unico — informagao sobre emprego e condicdes de trabalho;

Gestdo Vendas.

Este Software utilizado na empresa permite utilizar as referidas oito funcionalidades,

no entanto, a Tecongest apenas utiliza quatro delas, destacando-se a Contabilidade Geral

(Regime Geral e Regime Simplificado), Gest&o de Ativos, Gestdo Pessoal e Relatério Unico.

A manutencdo e todas as atualizacdes necessarias ao PMR sdo da responsabilidade

de uma empresa especializada que trabalha especificamente com os programas da PMR

Software.

Existem atalhos do programa PMR no ambiente de trabalho para facilitar o acesso,

tal como ao IVA, IRS (modelo 3), IRC (modelo 22) e Declaracdo Mensal de Renumeragdes

(AT). No entanto, também ha atalhos para a Gestdo de Ficheiros DRI - Declarag¢fes da

Seguranca Social, a Informagéo Empresarial Simplificada (IES) e a ViaCTT.

14
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A Informagdo Empresarial Simplificada, criada pelo Decreto-Lei n.° 8/2007, de 17
de janeiro, recentemente alterado pelo Decreto-lei n.° 10/2015, de 16 de janeiro, é uma
Declaracdo Anual de Informacédo Contabilistica e Fiscal, que é obrigatoria para as empresas
e empresarios em nome individual com regime de contabilidade organizada. A IES consiste
numa forma de entrega, por via eletronica, de obrigacdes declarativas de natureza
contabilistica, fiscal e estatistica. Esta s pode ser entregue por Contabilistas Certificados ou
representantes legais das entidades. O prazo de entrega € até ao 15° dia do 7° més posterior
a data do termo do periodo econdémico, independentemente de ser dia util ou ndo. Se a IES
ndo for entregue, a empresa fica sujeita as san¢Ges previstas na legislacao fiscal, na legislacao
do registo comercial e na legislacdo do sistema estatistico nacional. A Unica obrigacdo
integrada na IES que é paga € o registo de prestacdo de contas. O valor que as empresas
pagam ¢ 85€ se o registo relativo ao exercicio economico for igual ou inferior ao ano 2011,
ou 80€ se for igual ou superior a 2012. As restantes obrigagdes cumpridas através da entrega

da IES ndo estdo sujeitas a pagamento.

Para complementar a execucao das tarefas didrias tém também o Microsoft Word,
sendo este importante para redigir cartas, circulares e outros documentos, o Microsoft Excel
para a elaboragdo de mapas e tabelas relevantes, como por exemplo a elaboracdo de mapas
de combustiveis e o diario de vendas/ prestacdo de servi¢cos mensais e 0 correio eletrénico,
onde se procede a rece¢do e envio de documentos, recibos de vencimento e informacdes

relevantes.

A Internet é outro meio bastante utilizado, tanto para duvidas pontuais como para a
entrega das declaragfes mensais, trimestrais e anuais, que atualmente séo entregues de forma

eletrénica.

Quanto ao Hardware da empresa, existe um conjunto de computadores ligados em
rede a um servidor, onde se centraliza a informacdo. E ainda para auxiliar as tarefas existe

uma fotocopiadora, maquinas de calcular e material de escritério.

15
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Figura 1 — Recursos tecnoldgicos.

Fonte: Elaborag&o propria.

3. Organizacéao

Seguidamente serd descrita a organizacdo do arquivo, rece¢do e organizacdo da

informac&o contabilistica e classificacdo dos documentos contabilisticos.

3.1. Organizacéao do arquivo

Existe um arquivo que é dividido em trés partes — Arquivo Corrente, Arquivo Morto
e Cadastro. Ambos estdo organizados por ordem alfabética para facilitar o acesso a empresa

que se pretende.
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Figura 2 — Arquivo Corrente.

Fonte: Elaborag8o propria

O Arquivo Corrente é onde constam as pastas do ano corrente das empresas clientes
com os documentos contabilisticos que ja foram lancados e dos que sdo para lancar.
Consoante o volume de compras e vendas das empresas existe uma ou mais pastas para cada

uma, organizados por més, trimestre ou ano. Alem destes existem ainda pastas para:

&{

Baixas Medicas;

Caixa de Previdéncia;

Certiddes de Registo Comercial,
Declaracdes do IVA (mensal e trimestral);
E-Fatura;

Gestdo do Imobilizado;

Relatorio Unico;

Retengdes na Fonte de IRS/IRC;

Senhas das Financas, Seguranca Social, Via CTT e Relatorio Unico;

& & & EEEEEE

Entre outras.

O Arquivo Morto é onde constam as pastas de cada empresa cliente com a
informacdo contabilistica do ano anterior que ja foi lancada e o ano encerrado, a Caixa de
Previdéncia, as Retencbes de IRS, as Declaracbes de IVA e a Seguranga Social dos anos

anteriores.

17
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O Cadastro € onde consta a informacdo fiscal e pessoal. Nesta pasta é arquivado
também o IRS, o IRC e a IES além de documentos do centro de emprego, das financas,

seguranca social, contrato de inicio de atividade, entre outros.

A Caixa de Previdéncia contem: Fundos de Compensacdo do Trabalho, pagamento
da Contribuicdo da Seguranca Social, Mapa da Declaracdo Mensal de Renumeracg0es e a

Declaracdo Mensal de Renumeracdes On-line (seguranca social).

As Certidoes de Registo Comercial, designadamente a Certiddo Permanente,
referenciada pelo Instituto dos Registos e do Notariado (2012) €é o acesso a todos 0s registos
informatizados, a todos os documentos eletronicos associados & entidade, exceto os de
prestacdo de contas, ou ao Ultimo pacto social/estatutos atualizados, estando a entidade
registada na conservatéria do registo comercial, como € o caso das sociedades, empresas
publicas e outras entidades sujeitas a este tipo de registo, consoante o tipo de certiddo que
foi subscrita. A entidade registada consta na base de dados do Sistema de Informacédo do
Registo Comercial (SIRCOM).

As Declaracbes do IVA, mensal e trimestral, sdo arquivadas em seis pastas
organizadas por ordem alfabética, que abrange todo o ano corrente, passando a Arquivo

Morto no inicio do ano seguinte.

Na pasta do E-Fatura, ordenado por ordem alfabética, consta os diarios de vendas/
prestacdo de servicos, que sdo elaborados em Microsoft Excel, e o SAFT até serem

arquivados na pasta onde estdo os documentos contabilisticos para serem langados.

O Relatério Unico (Ministério da Economia e do Emprego e Ministério da Satde)

funciona como estatistica sobre o emprego e as condicdes de trabalho e tem varios anexos:

% Quadro de Pessoal;

& Fluxo de Entrada ou Saida de Trabalhadores;

& Relatério Anual de Formacédo Continua;

& Relatério Anual de Atividades do Servico de Seguranca, Higiene e Salde
no Trabalho;

&(

Greves;

&(

Informacé&o sobre Prestadores de Servigo.

18
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A pasta da Retengdo IRS Independente contem um Mapa Mensal de Suporte as
Retencdes, onde se regista 0 nome do cliente e a retencéo do trabalhador independente tendo
de declarar até ao dia 20 do més seguinte, ou a retencdo predial, quando a empresa paga mais
de 10.000€ de renda por ano, ja tem de fazer a retengdo 25%, ficando a empresa com a

obrigacdo de pagar a retencao.

A Via CTT é uma Caixa Postal Eletrénica que esta disponivel na Internet, que
permite a rececdo de notificacdes e citacbes, organizacdo e arquivo do correio em formato
digital. A Autoridade Tributéaria pretende simplificar o cumprimento das obrigacgdes fiscais,
diminuindo os custos financeiros, temporais e burocraticos no cumprimento dessas
obrigacdes, facilitando a comunicacgéo entre as duas partes. Este servigo é obrigatdrio para
todas as empresas de acordo com o artigo 19° - “Domicilio fiscal” da Lei Tributaria, que
refere que “os sujeitos passivos do imposto sobre o rendimento das pessoas coletivas com
sede ou direcdo efetiva em territorio portugués e os estabelecimentos estaveis de sociedades
e outras entidades ndo residentes, bem como os sujeitos passivos residentes enquadrados no
regime normal do imposto sobre o valor acrescentado, sdo obrigados a possuir caixa postal
eletronica, nos termos do n.° 2, e a comunica-la a administracdo tributaria no prazo de 30
dias a contar da data do inicio de atividade ou da data do inicio do enquadramento no regime

normal do imposto sobre o valor acrescentado, quando o mesmo ocorra por alteragao.”.

3.2. Rececdo e organizacgdo da informacéo contabilistica

O processo contabilistico contempla algumas etapas, que apesar de comuns Sao
indispensaveis, e exige igualmente precau¢do no tratamento e interpretacdo da informacao.
Este processo inicia-se com a rececdo dos documentos contabilisticos que é efetuada pela
funcionaria responsavel pelo acompanhamento do cliente em causa, caso ndo seja possivel,

uma funcionaria ou estagiario dirige-se até a empresa-cliente para os trazer.

Na Tecongest, cada funciondria tem a seu cargo um conjunto de clientes
relativamente fixo, facilitando a contabilizacdo e o tratamento de informagéo, permitindo
um maior conhecimento e dominio das atividades realizadas, das praticas e dos métodos de
organizacdo e administracao de cada cliente. No entanto, todas as funcionarias possuem um

conhecimento minimo acerca de cada empresa.
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No tratamento da documentacgdo, esta é ordenada por empresa e estabelece-se a
obrigatoriedade de responder a um conjunto de requisitos como a data, 0 modo de pagamento
e o tipo de documentacdo (compra, venda ou despesa), que dentro de cada més sdo divididos

por diario cronologicamente crescente.

As pastas sdo divididas em mensais, trimestrais ou anuais, conforme o volume de
documentos contabilisticos. Cada pasta possui separadores azuis que correspondem a cada
diario, sendo estes os seguintes: Conta Corrente (C/C), Vendas ou Servicos, Caixa e Bancos,
no regime da contabilidade organizada. Assim, o diario C/C onde constam as faturas
relativas as compras e despesas e as notas de crédito relacionadas com a atividade; o diario
Vendas ou Servicos consoante a atividade da empresa, que abrange as faturas das vendas ou
de prestacdes de servigos aos diversos clientes das empresas que tém faturacdo informatica,
sendo importante como meio de controlo; o diario Caixa abrange toda a documentagéo cujo
pagamento ou recebimento seja obtido através de movimentos monetarios em caixa; o diario
Bancos inclui lancamentos que implicam a movimentacdo da conta bancéaria, como € o caso
de pagamentos e recebimentos por transferéncia, cheque, multibanco ou débito bancario. O
controlo dos cheques € feito por meio de fotocdpia do livro de cheques ou através de uma

listagem discriminatdria com o numero do cheque e a finalidade da sua utilizacao

O diario Vendas ou Servicos ndo existe quando as faturas constam no livro de
registos, como é o exemplo dos taxistas. Quando as faturas dos fornecedores sdo a pronto
pagamento soO existe o diario Caixa.

Quando € no regime de contabilidade ndo organizada (regime simplificado) os
separadores sdo diferentes, tendo a seguinte ordem: Despesas; Recibos e Faturas. O diario
Despesas inclui todas as despesas que a empresa teve, seja através do banco ou de caixa; o
diario dos Recibos abrange todos os recebimentos da empresa por parte dos clientes; e no
didrio Faturas constam as faturas das vendas/servicos prestados pela empresa. Os
documentos de cada més sdo divididos por diario cronologicamente decrescente, ficando os

documentos mais recentes no topo.

Cada separador é azul, uma vez que foi a cor escolhida para facilitar a procura dos
diarios. Consta em cada um, o0 més e o ano a que dizem respeito 0s documentos

contabilisticos. Sendo pela seguinte ordem: C/C; Faturas clientes (vendas); Caixa e Bancos.
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Assim, sera resumido esquematicamente, na Figura 3.

Figura 3 — Processo da organizacao dos documentos contabilisticos

Fonte: Elaboragéo prdpria

3.3. Classificacdo dos documentos contabilisticos

Posteriormente a organizagdo procede-se a classificagdo, ndo esquecendo que é
imprescindivel verificar atentamente se os documentos preenchem os requisitos legalmente

exigidos que constam no artigo 36° - “Prazo de emissao e formalidades das faturas” — do
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Cddigo do Imposto Sobre o Valor Acrescentado (CIVA), que refere que as faturas devem
conter os homes ou denominacdes sociais e 0s nimeros de identificagdo fiscal tanto do
cliente como do fornecedor, devendo também conter a quantidade e a denominacgéo dos bens
ou servigos prestados, tal como o preco e as taxas de IVA aplicaveis (taxa reduzida,
intermédia e normal). Os montantes de imposto correspondentes tém de ser apresentados
isoladamente, tal como, a justifica¢do da isencdo de imposto quando é esse 0 caso, e a data
da disponibilizacao dos artigos ou da execucdo do servico. Nao se contabiliza faturas nem
recibos que tenham escrito consumidor final, nem documentos que sejam duplicados nem

guias de transporte.

O langamento dos documentos contabilisticos no programa representa 0 passo
seguinte deste processo. A introducdo dos dados no sistema informatico inicia-se com o

diario Vendas/Servicos ou quando este ndo existe, pelo diario Caixa.

Introduz-se a data do processamento, geralmente é sempre o Gltimo dia de cada més,
seguidamente seleciona o diario que se vai lancar. Deve-se escrever o nimero do
movimento, que aparece no programa, no documento que se vai contabilizar e
posteriormente em cada movimento devem constar a designacdo do documento (fatura,
fatura/recibo, fatura simplificada, recibo, entre outros) seguidamente o nimero do
documento e por fim os codigos das contas do SNC e os valores a que respeitam.

Nesta tarefa € essencial o conhecimento da atividade econémica desenvolvida pela
empresa para que haja uma correta classificacdo dos documentos contabilisticos. Concluida
a contabilizacdo dos documentos, sempre que os saldos da contabilidade e do banco forem
diferentes procede-se a reconciliacdo bancaria identificando a origem dessa diferencga. Por
fim, apura-se o valor do VA submete-se no Portal das Finangas e informa-se os clientes se

tém IV A a pagar ou IVA a recuperar.

Tal como consta no artigo 52° “Prazo de arquivo e conservagao de livros, registos e
documentos de suporte” do CIVA, € obrigatorio “arquivar e conservar em boa ordem durante
0s 10 anos civis subsequentes todos os livros, registos e respetivos documentos de suporte,
incluindo, quando a contabilidade € estabelecida por meios informaticos, os relativos a

analise, programagao e execugdo dos tratamentos.”.
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Para facilitar e ndo haver falhas nas entregas das Declara¢fes que s&o obrigatorias

em cada més, o Portal das Finangas proporciona um calendério fiscal anual para cada més,

como se pode verificar de seguida.

SETEMBRO f 2015

ATE AD DHA 10

ATE AD DHA 21

ATE AD DHA 21

ATE AD DHA 21

ATE AD DHA 21
DURANTE O MES E

ATE AQ DIA
NOVEMEBRD

DEZEMERDO

ATE AD FIM DO MES

ATE AD FIM DO MES

ATE AD FIM DO MES

Tabela 1 -

Fagamento do Imposto sobre o Valor Acresceniado (IVA), a efetusr nos
balobss dos servipos de finangas ou dos CTT ou sinda (para importéncias nio
superiones 3 € 100 000.00), atrevés do mulibanco, comespondents &0 iImpasio
apurado na declaragio respeitante a juiho, pelos sujeitos passivos sbrangidos
pela periodickdads mensal do regime normal. — €0 — EP - ES - OE

Segundo pagamento par conta do Imposto sobre 0 Rendimento das Pessoes
Singulares (IRS) de tiulares de rendimentos da categona B. - CD

Entrega das importéncizs retidas. no més amerior, para efefios de Imposio
sobre o Rendimento das Pessoes Singulares (IRS)L — CD - EF — ES - OE

Entrega das importéncizs retidas. no més amerior, para efefios de Imposio
sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (IRCL - CO-EP - ES - 0E

Entrega das importéncias Bguidadas, no més anterior, para efeitos de |mposio
do Selo. - CD-EP-ES - 0E

Entrega da contnbulzde sobre o s2tor energélico peles pessoas singulares ou
coletives que integrem o sefor energético nacional & 1 de janeiro de 2014 -
CD-EP-ES

Entrega da conmoulgio sobre o ssior energélico pelas pessoas singulares ou
coletives abrangidss pelos n®% 2 e 4 do arfdigo 6" gue integrem o setor
energético nacional & 1 de janeiro de 2014 — GO - EP - ES

Sagundo pagamento por conta do Imposto sobre o Rendimento das Pessoes
Coletives (IRE) devido por entidades residentes que exercem, & tliube principal,
affvidade de natureza comercial, industrial ou agricola e por nBo reskdentes
com estabelecimento estavel. — ES - EP

Segundo pagamento adicionzl por conta da derrama estadual devido por
enbdades residentes que exercem, & titulo principal, atividade de neturezs
comercial, indusirial au agricola e por ndo residentes com estabelecmenta
estawvel que tenham no exercicio anterior um lucne tributdvel supenior &

€ 1 500 000. — ES — EF

Liquidagho, por ransmiss&o elecirbnica de dedos, @ pagamento do Imposto
Unica de Circulagao - IS, relativo aos velculos cujo andversano da matriculs
OCOITE N0 presents mes.

As pessoas singulares tamibsm poderfo solicitar a liquidagdo em gualquer
servipn de finangas. — CD— EP - ES - OE

Calendario Fiscal para o més de setembro de 2015.

Fonte: Portal das Financas (2015)
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4. Controlo interno

De acordo com a definicdo do Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), controlo interno € um processo orientado por todos os
intervenientes de uma organizagdo, que tem como resultado indicar o grau de confianca
razoavel relativamente ao cumprimento dos objetivos desta, sendo eles, a eficiéncia e
eficacia das operac0es, a fiabilidade das demonstracdes financeiras e cumprimento das leis

e dos regulamentos (Almeida, 2014).

Quando as empresas levam as pastas com o0s documentos contabilisticos de anos
anteriores, é elaborado um documento com essa informacdo, onde consta 0 nome da
empresa, a informacdo que consta nas pastas e 0 ano a que respeita, sendo assinado pela
pessoa que leva estes e a data. Através deste documento ha um controlo interno dos

documentos que ja ndo se encontram no gabinete.

Todos os funcionarios tém acesso aos ficheiros atualizados através de uma rede

informatica interna para ndo haver duplicacdo dos mesmos.

Para reduzir a probabilidade de se contabilizar duas vezes os mesmos documentos,
regista-se a vermelho o nimero do movimento, que aparece no programa, no documento que
se vai contabilizar. Ou seja, a0 documento que vai ser contabilizado é-lhe atribuido um

namero de controlo interno e consecutivo a numeracdo do documento anterior.

Em suma, é importante prestar atencdo aquando a organizacdo dos documentos
contabilisticos, uma vez que é o ponto de partida para a contabilizacdo e para uma correta

prestacdo de informacao

Seguidamente, seré referenciado e explicitado as tarefas desenvolvidas pela autora

do presente relatorio, adiante designada por estagiéria.
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Capitulo 2 — Tarefas desenvolvidas

Durante os cinco meses de estagio na Tecongest foram vérias as tarefas que foram
desenvolvidas pela estagidria. Neste capitulo serdo abordadas essas tarefas mais

detalhadamente.

As principais tarefas realizadas na Tecongest foram as seguintes:

a) Célculo do preco total de cada produto para saber o valor do inventario;
b) Contabilizacdo dos documentos contabilisticos no programa informaético
PMR;
Antes de proceder a contabilizacdo dos documentos contabilisticos deve-se sempre
verificar se todos se referem ao mesmo més e se consta 0 nome da empresa e 0 seu himero
de identificacdo fiscal (NIF), 0 mesmo acontece com as faturas que as empresas passaram

aos seus clientes, mas deve-se verificar também se estdo todas numeradas sequencialmente.

Na contabilizagdo das vendas/servicos prestados no programa informéatico PMR, em que
a estagiaria laborou, existem cddigos concebidos por quem faz os lancamentos dos
documentos contabilisticos. A estagiaria contabilizou, por exemplo, no diario 4 — prestacdo

de servigos, em que 0s codigos eram 0s seguintes:

% Cobdigo 71 — N/FTR15 — para Fatura/Recibo;
% Cobdigo 70 — N/FAT — Fatura;
% Cébdigo 751 — N/FS15 — Fatura Simplificada.

Quando se utiliza estes cédigos o programa coloca automaticamente os codigos das
contas do SNC, obrigando a verificacdo dos valores que se deve colocar e a respetiva taxa
de IVA, uma vez que nem todos os documentos sdo sempre colocados a mesma taxa. Quando
¢ 0 pagamento, no caso da fatura/recibo e da fatura simplificada, o codigo colocava-se

manualmente.
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c) Contabilizacdo manual dos documentos contabilisticos;
Apb6s a organizagdo dos documentos contabilisticos, a estagidria procedeu a

contabilizacao a lapis nos documentos.

d) Depositos bancarios;
e) Elaboracéo e preenchimento de diérios de vendas/ servicos prestados de
cada més;
O diario de vendas/servicos prestados é elaborado quando a empresa nao tém as
faturas informatizadas, sendo preenchidas manualmente, como é o caso dos taxistas. Ou
quando sdo faturas simplificadas ou taldes, como é o caso dos cafés.

Taxista— Nome e NIF

Dia Importancia Fatura Simplificada Observacodes
1 Valor total deste dia. NUmero da Fatura F.S. nimero, nimero
Simplificada de contribuinte e 0
valor total
Total com IVA
IVA (6%)
Vendas Liquidas

Tabela 2 — Exemplo de Diario de vendas/servicos prestados aplicado aos taxistas.

Fonte: Elaboracéo prépria

Nos livros de registo de servicos ou vendas € composto por faturas simplificadas,
exceto no caso dos taxis, quando o servigo for superior a 100€ tém de passar uma
fatura/recibo. No diario anterior, uma vez que 0s servigos sao a taxa de IVA de 6%, apenas

se coloca a importancia e o numero das respetivas faturas simplificadas.
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Café — Nome e NIF

Dia 23% Gés 6% Tabaco Total Talbes
1 Produtos/ | Valor total Produtos/ Valor total Somatdrio dos Numero do
Servigos a do gés Servigos a do tabaco | Produtos/servigos | fecho de
23% exceto neste dia 6%. neste dia. a 23%, Gas, caixa que
o Gas. Produtos/servigos | consta no
a 6% e Tabaco. taldo
Total com
IVA
IVA
Vendas
Liquidas

Tabela 3 — Exemplo de Diario de vendas/servicos prestados aplicado aos cafés.

Fonte: Elaboragdo prdpria

Este diario é elaborado em Microsoft Excel e é preenchido dia a dia consoante é uma
venda ou um servico. Ou seja, na atividade de restauragdo ha produtos/servicos a taxa de
IVA de 23%; 13%, 6%, sendo estas taxas incluidas ou ndo conforme a taxa dos
produtos/servigos que constam nos taldes. O Gas € a parte, uma vez que nao € um Servico,
mas sim uma venda. No caso do Tabaco, é tratado a taxa de 0% uma vez que se enquadra

em regime especial.

f) Entrega e recolha de documentos nas empresas clientes;

g) Entrega no Centro de Emprego de documentos;

h) Entrega no E-fatura dos valores faturados e do IVA (caso néo seja isento);
Na plataforma E-fatura, em https://faturas.portaldasfinancas.gov.pt/, na area do

comerciante, pode-se enviar e consultar os ficheiros SAFT-PT, e também fazer a recolha e
a consulta de faturas. As empresas em que se tem de elaborar o diario de vendas/servicos
prestados a estagiaria fez o preenchimento da informacéo global na plataforma e, quando as
faturas possuiam nimero de contribuinte a recolha de fatura, ou seja, o registo das faturas,
onde se preenche o numero de contribuinte do consumidor, tipo de fatura, n® de fatura, data
de emissdo, total da fatura e a taxa de IVA.
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1) Guardar e imprimir as Certiddes Permanentes do Portal das
Financas/Portal da Empresa;

As Certiddes Permanentes eram guardadas e impressas pela estagiaria. Para tal era
necessario aceder ao Portal das Financas, escolher o topico Certiddes Permanentes, inserir o
codigo respeitante & empresa, que a Tecongest recebe através de correio eletronico, para
quem se quer obter a Certidao.

j) Identificacdo de pastas;

Cada pasta tem de conter a identificacdo dos documentos que estdo no seu interior.
No caso das pastas do Arquivo Corrente e do Arquivo Morto, deve ser identificado o ano, o
nome da empresa e 0s meses a que corresponde. No caso das restantes pastas deve ser

identificado o ano e a designacdo dos documentos que estdo no seu interior.

k) Organizacao das pastas e dos documentos de IRS;

A estagiaria apos imprimir as Declaracdes de IRS separou as que se pretendia que
ficassem no arquivo e as que se pretendia que ficassem a aguardar que os clientes as viessem
recolher (como € o caso dos clientes pontuais, que habitualmente ndao trabalham com a
Tecongest).

I) Organizagédo de documentos contabilisticos e ndo contabilisticos por data ou
por ordem alfabética consoante o pretendido;

Na organizacdo da informacdo contabilistica sdo varios os procedimentos que se
devem seguir: inicialmente, fazer a separacdo entre aqueles que sdo relevantes a
contabilidade da empresa e aqueles que ndo o sdo, como por exemplo, 0s que séo referentes
a despesas de cariz pessoal, de gerentes ou outros intervenientes na empresa, que serdo
arquivados no Cadastro do cliente para serem tratadas em termos de Declaracdo de IRS.
Apos verificar qual a data do documento de forma a ver se coincide com o periodo em causa,
deve organizar-se por faturas, incluindo notas de crédito, e por recibos. Posteriormente segue
a ordenacdo por ordem alfabética nos diarios de C/C, Caixa e Vendas/Servigos, exceto o
diario Bancos que é por data, conforme o extrato. Esta foi uma das primeiras tarefas que foi
proposto a estagiaria na empresa, com o objetivo de visualizar o tipo de documentos que

chegam a contabilidade e a forma como sdo organizados na Tecongest.

Os documentos que vém nos meses seguintes ao més de emisséo, quando 0s restantes

documentos desses meses ja foram contabilizados, a contabilista usa o seguinte esquema
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para se organizar: X/Y/Z, em que X é o més, Y o diario e Z o niUmero do movimento, ou
seja, se 7/5/42, pertence ao més de julho, diario Bancos e é 0 movimento nimero 42. Onde,
Diario 1 — Caixa, Diario 2 — C/C (Faturas Fornecedores), Diario 3 — Vendas ou Servigos
(Faturas Clientes), Diario 5 — Banco (quando ha mais do que um banco diario 51; 52; 53) e
Diario 9 — Diversos. A classificacdo dos didrios depende de empresa para empresa, da

organizacdo da mesma e da informag&o que se pretende obter.

m) Organizar e selecionar os documentos que podem entrar na Declaracdo de

IRS (Modelo 3) 2° fase;
As despesas sdo separadas por sujeitos e depois divididas em Despesas de Saude e
Despesas de Educacdo. Nas Despesas de Salde entram as despesas com 6% e as com 23%

gue tenham receita médica, sendo estas ainda subdividas em Farméacia e Exames/Consultas.

n) Organizar o Arquivo Corrente e 0 Arquivo Morto;
Organizar por ordem alfabética ambos os arquivos e retirar para uma estante a parte

as pastas das empresas que ja ndo sdo clientes da Tecongest.

0) Pagamentos da Contribuicdo da Seguranca Social e da Declaracdo de
Retencao na Fonte IRS/IRC nas Financas;

A estagiaria procedeu a visita, mensalmente, as empresas em que era necessario
recolher a autorizacdo para o pagamento da Contribuicdo da Seguranca Social, bem como ir
a Reparticdo de Finangas fazer o pagamento do IRS/IRC retido, através de cheque emitido a
ordem do I.G.C.P.E.P.E.

p) Passar a Arquivo Morto os pastas que constavam em Arquivo Corrente das
empresas do ano anterior;

q) Preenchimento de Mapas de Combustiveis;

Os Mapas de Combustiveis séo divididos em: Gasoleo, Gasdleo Agricola, Gasolina,

Outros (onde constam os produtos que se vendem na loja, como lubrificantes e 0leos).
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r) Preenchimento e entrega da Declaracdo de Renumeraces (DRI);
As empresas aquando a entrega das Declaragbes de RemuneracGes a Seguranca

Social, através do acesso da plataforma da Seguranca Social em http://www.seg-

social.pt/dmr/, podem fazé-lo por um dos dois servigos on-line disponiveis. As empresas
com 10 ou mais trabalhadores, devem usar obrigatoriamente o servigo de Declaracdo de
Remuneragdes por Internet — DRI. As empresas com menos de 10 trabalhadores podem usar
0 servico de Declaracdo de RemuneracGes por Internet — DRI — ou o servico de Declaragédo
de Remuneragdes On-line - DR On-line. A partir do momento em que adere a um dos
servigos on-line de entrega de declaracfes de remuneracdes — DRI ou DR On-line — fica

impedida de utilizar o servico ao qual ndo aderiu.

s) Preenchimento e entrega da Declaracdo de Renumeracgdes On-line (DRO);
t) Tratamento das Declaracdes de IVA e as guias de pagamento;

u) Reconciliacdo bancéaria;

A estagiaria fez reconciliaces bancarias quando existia uma diferenca entre o saldo

da empresa e o saldo do banco.

v) Verificar se os comprovativos da IES ja constavam no Portal das Finangas;
w) Verificar se os comprovativos de IRS da 2°fase ja constavam no Portal das

Financas;

Em concluséo, foram vérias as tarefas desenvolvidas, onde cada uma das tarefas teve
a sua importancia. E necessario ter atencdo ao realizar cada uma, como por exemplo, se for
colocado um documento no local errado, quando este for necessario, ndo se encontra, tal
como acontece, quando se preenche o E-fatura ou se classifica os documentos

contabilisticos. Estes erros podem levar ao pagamento de coimas.

Seguidamente, é efetuada uma analise critica ao estagio curricular realizado e

algumas sugestdes.
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Capitulo 3 — Analise Critica

Esta secdo tem como objetivo refletir sobre o estagio em geral.

Inicialmente refira-se, que é excelente a iniciativa de haver estagios curriculares, uma
vez que permitem aos estudantes a aproximacao a realidade profissional, que é bem diferente
da realidade académica.

Durante o estagio na Tecongest, a estagiaria teve permissao para aceder a informacéo
disponivel na empresa, no entanto, houve a recomendacéo de que havia a necessidade de
guardar sigilo profissional em relacéo a esta informacéo.

A capacidade de utilizacdo de novas tecnologias foi uma das competéncias
adquiridas, uma vez que até ao inicio do estagio, a estagiaria ndo tinha tido contactado com
um sistema informéatico de contabilidade. Assim, o estdgio na Tecongest possibilitou a
experiéncia de estar em contacto com o PMR Software, um sistema de contabilidade e
gestdo, apesar de ter sido durante pouco tempo. Outra competéncia adquirida foi a autonomia
na realizacdo de tarefas, devido a nem sempre ser possivel haver uma funcionaria com
disponibilidade para auxiliar na realizacdo das tarefas. A percecdo da relevancia da ética

profissional foi uma das competéncias adquiridas, que se considera das mais importantes.

Outra competéncia que foi adquirida, foi a facilidade de comunicagéo com os clientes
presencialmente, auxiliando-os quando necessario, bem como a capacidade de
relacionamento interpessoal no trabalho, com as funcionérias da empresa, com os clientes e

com os funcionarios de entidades externas.

Este periodo de estagio sendo um primeiro contacto com o mundo empresarial
revelou-se de bastante valor acrescentado em face dos conhecimentos e experiéncias
adquiridas. Porém, o conhecimento e a experiéncia é algo que se vai ganhando ao longo da

vida, por isso, certamente algumas competéncias ainda ficaram por desenvolver.

A exigéncia do estagio esteve de acordo com as minhas expectativas, as tarefas
desempenhadas foram satisfatdrias e de grande interesse, a contribuicdo destas atividades
foram realmente importantes para o desenvolvimento profissional, mas ainda ficaram por
desempenhar algumas tarefas que seriam do interesse da estagiaria, uma vez que, em

algumas s6 houve observacéo.
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Seré de referenciar os pontos fortes da empresa, tais como: trabalhar por prioridades;
qualidade dos servigos prestados; atualizacdo permanente dos programas utilizados;
relacbes, de amizade e confianga, continuas ao longo dos anos com os seus clientes,
fornecedores e outras entidades que estdo diretamente envolvidas; atendimento ao cliente;
existéncia de um conhecimento minimo em relacdo a cada empresa, por parte das duas
funcionérias, sendo bastante positivo, uma vez que indica competéncia e eficiéncia nos

servigos prestados.

No entanto, regista-se alguma diferenca na forma de atuar das colaboradoras, pelo
que seria adequado uniformizar os processos, de modo a que, na auséncia de um funcionario,
0 outro consiga dar-lhes o devido seguimento. Sentem-se também algumas necessidades a
nivel formativo, de modo a manter os colaboradores atualizados no que diz respeito a
legislagdo em vigor, tendo de ser estes, por vezes, a atualizarem-se. A falta de recursos
humanos que permitam compatibilizar o servico com as formagdes aconselhadas tornam

essa exigéncia de dificil realizacéo.

A empresa ao acolher uma estagiaria teve o beneficio de mais um elemento com
capacidades intelectuais novas e diferentes. Cré-se que a contribui¢do para a empresa foi

bastante positiva.
Para concluir, sdo enumeradas algumas sugestoes.

A elaboracdo de uma lista, com os clientes que ao longo do ano véo entregando 0s
documentos para efeitos de IRS, muitas vezes juntamente com os da empresa, exigindo-se a
respetiva separacgdo e arquivo. Esta listagem poderé ajudar a controlar e identificar quais os

documentos recebidos de cada cliente, aquando o preenchimento da declaracdo de IRS.

A criacdo de uma caixa de reclamacdes, tal como de sugestdes e ideias de melhoria,
tanto para serem utilizadas pelos funciondrios como pelos clientes, em relacdo ao
funcionamento, a métodos de trabalho, organizacdo, entre outros. Esta caixa podera ser
colocada a entrada, uma vez que quem faz a reclamacdo pode querer permanecer no

anonimato.

Criar um website, uma vez que as tecnologias fazem parte da atualidade, dando a
conhecer a Tecongest e a atrair novos clientes. O site poderia ser constituido por quatro

separadores, Empresa, Servigos, Noticias e Contactos. No separador Empresa, podera haver
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uma apresentacdo da Tecongest juntamente com a sua missdo, viséo e valores. No separador
Servigos, poderd haver uma descricdo dos servigos prestados pela Empresa. No separador
das Noticias podera constar as atualizacGes que englobam as normas, decretos-lei e leis da
contabilidade. Por fim, no separador Contactos podera constar os contactos telefonicos, e-
mail, morada, mapa com localizagdo e ainda um formulario para contacto, onde o potencial
cliente poderd enviar uma mensagem instantdnea com alguma questdo, podendo ser

contactado posteriormente.
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Neste capitulo, tendo em vista o tema de fundo do presente relatorio, aquele em que,
com base no estagio se propds efetuar uma investigacdo — a inclusdo de indicadores néo-
financeiros na prestacao de informacao e servico de gabinetes de contabilidade — procede-se
a revisdo de literatura sobre o mesmo. Neste capitulo é realizada uma explicitacdo sobre a
informacdo n&o financeira, as suas vantagens e limitacGes e a necessidade de indicadores
ndo-financeiros para a avaliacdo do desempenho organizacional. Também é abordado o
Balanced Scorecard, a sua origem e desenvolvimento, alguns conceitos fundamentais deste,
a sua filosofia, as suas quatro perspetivas tradicionais de analise da organizacao — financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Ainda em relagdo ao Balanced
Scorecard faz-se referéncia a sua proposta de mapa estratégico e a sua abordagem como

sistema de gestdo estratégica.

1.1. Informacéo Financeira versus Informacdo Nao Financeira

A informagcéo financeira refere-se a cash-flows, resultados e posicGes que Ihes estdo
associadas (balanco). A informacdo tem uma ligacdo direta com o sistema contabilistico e
pode ser histdrica ou prospetiva. A informacéo financeira é expressa em unidade monetaria
e pode ser medida exatamente (Admiraal, 2008). Quando se trata de um indicador financeiro,
sendo este uma medida quantitativa, é expresso num valor monetario, resultante das agdes
tomadas pela empresa. Como por exemplo, o lucro e o retorno sobre os investimentos.
(Morissete, 1977)

Ja ainformacdo ndo financeira refere-se a toda a informac&o que nao seja informacao
financeira, que ndo tem uma ligagdo direta com um sistema contabilistico tradicional.
Existem procedimentos internos de gestdo de risco e recolha de informagéo, estes como
regra, conttm menos salvaguardas para a fiabilidade das informacgdes (Admiraal, 2008).
Assim, quando se trata de um indicador n&o-financeiro, sendo este uma medida (agquando
quantitativa) que ndo é expresso num valor monetario, o indicador é apresentado numa
métrica diferente de uma unidade monetaria. Como por exemplo, a participa¢do no mercado

e evolucédo do volume de producéo. (Morissete, 1977)
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No entanto, Admiraal (2008), refere que a natureza da informacdo ndo financeira
pode ser qualitativa ou quantitativa. Quando é quantitativa significa que a informacéao é
expressa de forma numeérica, como por exemplo, em quantidades ou periodos. A informagéo
ndo financeira quantitativa é semelhante a informacdo financeira, mas geralmente é de
natureza menos uniforme. Muitas vezes € mensuravel e pode ser feita uma ligacdo indireta
com um sistema contabilistico. Ja quando a informac&o € qualitativa apresenta uma natureza
descritiva, como por exemplo o desempenho, o funcionamento dos sistemas e dos processos
ou o cumprimento dos cédigos de conduta. A informacdo indica uma qualidade.
Normalmente, ndo existe um quadro de referéncia geralmente aceite ou unidades

padronizadas.

Para Dominique (2009), analisar apenas os valores que sdo apresentados nas
Demonstragdes Financeiras ndo é suficiente. A empresa também deve incluir uma analise
que permita entender qual ou quais os motivos de eventuais lucros gerados e despesas
incorridas. O ndmero de funcionarios, o numero de pedidos, 0 nimero de relatorios, 0s
numeros de horas de formacdo, entre outros, estdo relacionados com a atividade da empresa,
0 desempenho da empresa e 0s seus resultados. Esta informacéo ndo financeira vai ajudar a
organizacao e a sua gestdo, a compreender a historia por tras dos lucros e custos, bem como

a tomar decisdes de forma eficaz.

E da responsabilidade da administracdo, identificar as informagdes ndo financeiras
que sdo essenciais, que acrescentam valor a empresa e para os investidores/ acionistas. Uma
vez que as diferentes partes interessadas (stakeholders) tém diferentes niveis de poder, de
interesses e de expectativas, a informacdo ndo financeira deve ser vital e ndo deve ser

conceptualmente enganosa. (Dominique, 2009)

Segundo o referido autor, além do volume de atividade da empresa, outra perspetiva
habitual de informagGes nédo financeiras envolve os riscos ambientais, como as alteracfes
climaticas, as questbes que afetam empregados, clientes, fornecedores, também a
propriedade intelectual, os ativos intangiveis (como por exemplo a marca) que séo essenciais
para 0 sucesso, a ética, a inovacdo e a qualidade. Esta informacdo ndo financeira pode

depender da estratégia da empresa, industria ou setor especifico em que esta se enquadra.

A informacdo ndo financeira tem tido cada vez mais importancia. Assim,

seguidamente, sdo apresentadas algumas vantagens e desvantagens sobre a sua utilizacéo.
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1.1.1. Vantagens da Informagio N&o Financeira

A informacéo ndo financeira tem mais foco no longo prazo do que a informacéo
financeira. As medidas financeiras concentram-se essencialmente no desempenho anual e de
curto prazo dos indicadores contabilisticos. Estas ndo lidam com a qualidade, a reputacéo, a
marca, a satisfacdo do cliente, 0s movimentos de concorrentes e as questdes humanas. Para
a sustentabilidade a longo prazo num mercado competitivo, para se atingirem metas
estratégicas organizacionais e a missdo, é fundamental ter em consideracdo a informagéo

n&o financeira aquando a tomada de decisdes. (Dominique, 2009)

Segundo o referido autor, os dados nao financeiros ajudam a avaliar o desempenho
interno, a medir a satisfacdo dos funcionarios e dos clientes. A informacédo ndo financeira
tem um impacto direto sobre as metas financeiras da empresa esperadas no futuro, uma vez
que quando os funcionarios da organizagdo estdo satisfeitos, estdo motivados e incentivados
a trabalhar para que possam produzir bons resultados para os clientes, podendo assim a

empresa vir a ganhar clientes satisfeitos e dispostos a fazerem futuras encomendas.

O sucesso em muitas industrias passa pelos ativos intangiveis, como a fidelidade do
cliente e o capital intelectual, e ndo tanto pelos ativos tangiveis que sdo apresentados nas

demonstracgdes financeiras. (Dominique, 2009)

Muitas medidas ndo financeiras sdo menos suscetiveis ao “ruido externo” do que as
medidas resultantes da contabilidade financeira; a sua utilizacdo pode melhorar o
desempenho do gestor, proporcionando uma avaliacdo mais precisa das suas agdes (Ittner e
Larcker, 2000).

As medidas ndo financeiras tém vantagens sobre os sistemas de medi¢do baseados

em dados financeiros, mas também possuem algumas limitagdes que se abordam a seguir.

1.1.2. Desvantagens da Informacéo N&o Financeira

Os indicadores nao-financeiros sdo limitados em face do tempo e do custo. O custo
de um sistema que controla um grande numero de indicadores financeiros e ndo-financeiros

pode ser maior que o seu beneficio (Ittner e Larcker, 2000). A gestdo gasta mais tempo na
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identificacdo do valor acrescentado das informagdes ndo financeiras. O valor do tempo é
importante na atualidade, uma vez que todas as empresas estdo num processo ativo de
competir com outras empresas. A analise das medidas ndo financeiras, bem como a
identificacdo de quais as corretas, consome tempo Util para a empresa e vai empurrar a gestao

a concentrar-se neste processo de medicao. (Dominique, 2009)

Segundo, Ittner e Larcker (2000), ao contrario das medidas financeiras, a informacao
ndo financeira é medida de varias formas, uma vez que esta ndo tem denominador comum,
ela é denominada em tempo, em quantidades, em percentagens ou em pesos relativos. Muitas
empresas tentam superar esta limitagdo, classificando cada medida em termos de
importancia estratégica, como por exemplo, ndo importante a extremamente importante.
Outras atribuem “pesos” relativos para os varios objetivos, como por exemplo, 40% nas
reparacOes por cem veiculos vendidos, 20% na pesquisa de satisfacdo de clientes; 20% de
quota de mercado ou 20% no desempenho contabilistico. No entanto, estes métodos podem
levar a gestdo a tomar decisdes erradas, uma vez que o resultado final gerado, ndo pode ser

usado para fins de comparacao porque néo € utilizado um denominador comum.

O referido autor, também menciona a dificuldade em estabelecer relagbes causais
entre as medidas, como uma desvantagem. Ligacdes causais desconhecidas ou ndo
verificadas criam dois problemas: medidas incorretas focam a atencdo sobre objetivos
errados e as melhorias ndo podem ser vinculadas a resultados anteriores (Ittner e Larcker,
2000).

A falta de fiabilidade é outra limitacdo apontada as medidas ndo-financeiras, se a

medida representa realmente o que € suposto representar (Dominique, 2009).

Por fim, visto que as medidas ndo financeiras dificilmente abrangem diversas
dimensbes do desempenho organizacional, a implementacdo de um sistema de avaliagdo
com muitas medidas pode causar desintegracdo da medicdo (Ittner e Larcker, 2000). Isto
acontece quando ha um excesso de medidas, o que dificulta o processo de tomada de deciséo,

tal como o de medicdo (Dominique, 2009).

Concluindo-se que os beneficios esperados a partir de dados néo financeiros superam
0s respetivos custos, trés etapas podem ser usadas para selecionar e implementar medidas

adequadas (Ittner e Larcker, 2000). O que se apresenta na secdo seguinte.
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1.1.3. Etapas de Selecdo e Implementacdo de Medidas

Antes de proceder as etapas de selecdo e implementacdo de medidas, sera explicitado
o significado de drivers, uma vez que existem dois termos destintos, os drivers e 0s
outcomes. Os drivers sdo indicadores indutores (lead indicators), enquanto que 0s outcomes
sdo indicadores de resultados (lag indicators) (Pinto, 2009).

As etapas de selecdo e implementacdo de medidas, serdo seguidamente explicitadas,
segundo Ittner e Larcker (2000).

Assim, a primeira etapa é entender os drivers de valor. O ponto de partida € entender
os drivers de valor das empresas, os fatores que criam valor para os stakeholders. Uma vez
conhecidos esses fatores, deve-se determinar quais as medidas que contribuem para o
sucesso a longo prazo e assim, traduzir os objetivos da empresa em medidas que guiam as

acOes dos gestores.

A experiéncia indica que as empresas fazem um trabalho pobre, em determinar e
articular esses drivers. Os gestores tendem a utilizar um dos varios metodos que existem
para identificar os drivers de valor. Possivelmente 0 método mais sofisticado de determinar
os drivers de valor € a analise estatistica dos indicadores leading (indutores) e lagging
(resultados) do desempenho financeiro. O “modelo de negdcio causal” resultante pode
ajudar a determinar quais as medidas que preveem o desempenho financeiro futuro e pode
ajudar na atribuicdo de “pesos” relativos, a medidas baseadas na forca da relacdo estatistica.
Infelizmente, relativamente poucas empresas desenvolveram tais modelos de negocios

causais ao selecionar as medidas de desempenho (Ittner e Larcker, 2000).

A segunda etapa é a revisdo de consisténcias. A maioria das empresas rastreiam
centenas de medidas ndo financeiras nas suas operacOes do dia-a-dia. Deve-se fazer um
inventario das medidas atuais. Uma vez que as medidas foram documentadas, o seu valor
para a medi¢cdo de desempenho pode ser avaliado. A questdo nesta fase € que as medidas
atuais sdo alinhadas com as estratégias da empresa e drivers de valor. Um método para
avaliar este alinhamento é a “analise de lacunas”. A analise de lacunas exige que os gestores
classifiqguem as medidas de desempenho em pelo menos duas dimensdes: a sua importancia

para 0s objetivos estratégicos e a sua importancia atualmente colocada sobre eles.
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Na terceira etapa deve-se integrar as medidas. Depois de escolhidas as medidas, elas
devem tornar-se parte integral da comunicacao e da avaliagdo de desempenho, caso estejam

a afetar o comportamento dos funcionarios e desempenho organizacional.

Muitas empresas ndo conseguiram beneficiar-se de medidas de desempenho nao
financeiras por estarem relutantes em dar este passo (lttner e Larcker, 2000).

1.2. A Necessidade de Indicadores N&o-Financeiros e o Desempenho
Organizacional

Segundo Russo (2006), “a medicdo do desempenho é um ponto essencial da atividade
de gestdo, proporcionando aos gestores a informacao necessaria para a tomada de decisdes,
para monitorizar e coordenar o desempenho e fazer a aplicacdo adequada dos recursos

disponiveis”.

No entanto, segundo Lawton (2002) existem varios motivos para se medir o

desempenho organizacional, sendo estes relevantes para:

& “O alinhamento da missdo, da estratégia, dos valores e comportamentos;
&  Continuar o aperfeicoamento dos processos, produtos e resultados;

& Quantificar os sucessos e os fracassos alcancados”.

A melhoria da performance das empresas expde uma das questdes essenciais
atualmente, particularmente para a economia portuguesa (Russo, 2006).

Como referem Martins (2002) Malina e Selto (2001), existe na andlise financeira, a
insuficiéncia dos indicadores financeiros como medida de desempenho. Assim, é necessario
estabelecer outros indicadores de desempenho como suporte as tomadas de decisdes por

parte da gestao.
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Quando se recorre a recursos ndo financeiros, estes tém diferentes significados para

0s gestores, os colaboradores e os investidores, como se pode observar na Figura 4.

e

» Obtém uma imagem da evolucdo da organizacdo, com antecedéncia
ao veredicto financeiro, permitindo deste modo, um espaco de
manobra para a mudanca de atuacéo.

T s |

» Recebem mais informacdo, relativamente as acGes necessarias para
cumprir a estratégia.

T et

* Obtém uma melhor imagem da performance, relativamente a
organizagéo.

Figura 4 — Recurso a indicadores ndo-financeiros

Fonte: Elaboracéo propria com base em Cruz (2006)

Foram surgindo varias propostas de ferramentas de medicdo do desempenho que
englobam tanto medidas financeiras como medidas nao financeiras, uma das que se realgou

foi o Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1996b).

Russo (2006), refere que a utilizagdo de indicadores ndo-financeiros teve um maior
desenvolvimento com a divulgacdo do Balanced Scorecard, uma vez que o conceito deste
“defende que as empresas devem utilizar um conjunto equilibrado de indicadores financeiros

e ndo-financeiros para medir o desempenho organizacional”.

Em sintese, atualmente, os gestores e os investidores reconhecem como fundamental
utilizar sistemas de medida multidimensional, como é o exemplo do Balanced Scorecard
(Bergeron, 2000). Este constitui uma das alternativas possiveis, entre as ferramentas
existentes, com capacidade para corresponder as atuais necessidades de gestdo

multidimensionais, a utilizagdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros (Russo, 2006).

43



A incluso de indicadores ndo-financeiros na prestacéo de informacéo

1.3. Balanced Scorecard
1.3.1. Origem e desenvolvimento

O Balanced Scorecard surgiu na década de 90, num estudo realizado por Robert
Kaplan e David Norton (1992), que incluiu doze empresas norte-americanas®, com o
propdsito de desenvolverem um novo modelo de avaliacdo de desempenho, uma vez que se
verificava uma crescente ineficicia dos indicadores financeiros tradicionais usados na
avaliacdo do seu desempenho. Assim, estava em causa a medicdo da capacidade de as

empresas criarem valor econdmico futuro. (Russo, 2006)

A motivacdo das empresas para cooperar no estudo consistiu, principalmente, na
necessidade de substituir os modelos tradicionais, que assentavam unicamente em
indicadores financeiros, por modelos estratégicos com indicadores financeiros e nao-
financeiros. Estes modelos tradicionais, que eram adequados, estavam a ficar ultrapassados
uma vez que comegaram a existir rapidas e constantes mudangas no ambiente competitivo

das empresas (Sousa, 2012).

1.3.2. Conceitos fundamentais do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma ferramenta pratica e ndo apenas uma mera teoria.
Quando é implementado € necessario comecar pelos alicerces e pelos pilares que vao
suportar toda a estrutura. Os pilares do Balanced Scorecard séo a missao, os valores, a visao,
no entanto a estratégia constitui a parte central do modelo, uma vez que sem a estratégia o

modelo nédo faz sentido. (Pinto, 2009)

Niven (2002) refere que os componentes de um Balanced Scorecard eficaz séo a
missdo da organizagdo, os valores, a visdo e a estratégia. E relevante determinar se o
Balanced Scorecard que se desenvolveu é verdadeiramente alinhado com sua missao,

valores, visdo e estratégia.

3 As doze empresas objeto de estudo sdo: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell
Shouth, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric,
Hewlett Packard, Shell Canada. (Russo, 2006)
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Serdo abordados de seguida a ligacdo destes quatro conceitos fundamentais ao
Balanced Scorecard, segundo Pinto (2009).

& Misséo

A missdo define o propdsito que uma organizacdo se propde realizar, constituindo
um elemento fundamental para a ativacéo e execucgdo da estratégia. Esta é importante para o
Balanced Scorecard uma vez que esta orienta a organizacdo e as pessoas. Para que seja
eficaz a missdo deve ser concisa, orientada para as metas, ter contedo emocional, traduzir
as acOes da organizacdo, definir a razdo de existéncia da organizacgdo e declarar um propdsito
a atingir envolvendo a organizacao e todos os stakeholders. Nas empresas, direcionadas para

resultados financeiros, a missdo tem que constituir o ponto de partida para a estratégia.

% Valores
Os valores séo principios intemporais que orientam a organizagdo, representando as
crencas que estdo evidenciadas nos comportamentos de todos os empregados, como por
exemplo, respeito, integridade, responsabilidade e transparéncia. Estes devem estar

inteiramente interligados com a missdo, havendo uma continuidade légica.

A organizacdo deve verificar se existe uma ligacdo efetiva entre os valores

anunciados e o Balanced Scorecard.

% Visdo
A visdo é traduzida numa imagem que a organizacao acredita poder representar o seu

futuro, em termos de utilizacdo de recursos, produtos e servigos.

Definir a visdo é essencial aquando a implementacdo do Balanced Scorecard nas
organizacOes, uma vez que apos a definicdo da visdo, a gestdo de topo pode comecar 0
processo de formular as estratégias, a escolher prioridades e quais as metas que se pretende

atingir.
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% Estratégia
O Balanced Scorecard é uma ferramenta estratégica, em que, a estratégia constitui o
ponto central, em volta da qual funcionam normalmente quatro perspetivas: financeira,

clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A estratégia representa 0 caminho que a organizacdo percorre desde a situacdo atual
até ao futuro que é desejado, que estd expresso na visdo. Como esse futuro ndo é conhecido,
tanto em relacdo ao ambiente interno como ao externo, a estratégia ira testar através do

Balanced Scorecard estas incertezas que constituem as hipoteses.

A sequéncia légica do Balanced Scorecard, desde a missdo até a estratégia, esta

traduzida na Figura 5.

Figura 5 — Sequéncia do Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado Pinto (2009)

Posteriormente serdo analisados outros conceitos igualmente importantes: 0s

objetivos, os indicadores, as metas e as iniciativas.
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1.4. As Perspetivas do Balanced Scorecard

A filosofia do Balanced Scorecard assenta na visdo global da estratégia das
organizacgOes, apoiada como ja se referiu em quatro perspetivas: financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento (Pinto, 2009).

Como refere Pinto (2009), o modelo do Balanced Scorecard prevé que se fixem
objetivos e indicadores de modo a funcionarem de forma integrada, estabelecendo relagdes
de causa-efeito entre as perspetivas. Assim, “qualquer falha de funcionamento, derivada de
objetivos ndo atingidos numa das perspetivas, ira originar quebras de eficiéncia noutra ou
noutras  perspetivas, desequilibrando o Balanced Scorecard e provocando,
consequentemente, desvios no percurso estratégico, no cumprimento da missao e da visdo

da organizacéo”.

1.4.1. Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira esta ligada aos interesses dos acionistas, uma vez que a
medicdo dos objetivos nesta perspetiva € baseada em indicadores financeiros (Russo,
2006).

Kaplan e Norton (2001) consideram que o aumento do valor das empresas para

0s acionistas esta relacionado com a:

% Estratégia de crescimento dos proveitos — pressupde o aumento das vendas em
novos mercados e nos clientes existentes, através da oferta de solugdes (produtos

e Servicos).

& Estratégia de produtividade — atua através da melhoria da estrutura de custos e
pela utilizagdo dos ativos de forma mais eficiente, reduzindo as necessidades de

capitais.

Um erro frequente das organizacOes é esquecerem-se de articular as metas
financeiras com outras variaveis nao financeiras envolvidas na sua estratégia. O BSC

pretende eliminar esta falha, articulando os objetivos e indicadores financeiros com
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outras metas baseadas em valores intangiveis, que sdo decisivas para produzir o
resultado final de natureza financeira. Esta articulagdo realiza-se através de relacoes
causa-efeito, que constituem uma das carateristicas distintivas mais importantes do
Balanced Scorecard (Pinto, 2009).

Segundo Jordan et al. (2011), nesta perspetiva, existem trés fatores criticos, sendo
eles, o crescimento, a rendibilidade e a criacdo de valor. O crescimento esta relacionado com
novos produtos/servigos, o alcance de novos clientes e mercados ou 0 aumento nos atuais,
sendo um possivel indicador a rendibilidade do capital proprio. J& a rendibilidade diz
respeito a capacidade de gestdo dos ativos e dos resultados, sendo um possivel indicador a
taxa de crescimento do volume de negécios. A criacdo de valor diz respeito a capacidade de
criacdo de valor para o acionista, sendo um possivel indicador o Economic Value Added
(EVA).

1.4.2. Perspetiva do Cliente

A perspetiva cliente, segundo Santos (2006), “descreve as formas nas quais o valor
deve ser criado para os clientes e 0s motivos pelos quais o cliente vai querer pagar 0 preco
pedido pelo bem, seja produto ou servico”. Nesta perspetiva ha dificuldade em escolher os
indicadores, devido a estes terem duas origens diferentes, ou seja, “indicadores de resultados
(lag indicators), que medem os factos passados, e indicadores indutores (lead indicators),

gue medem” os atos que levam as a¢des futuras.

Uma empresa ndo existe sem clientes logo, € importante ter em consideracdo a
satisfacdo e retencdo dos seus clientes alvo. Contudo, além de clientes satisfeitos, as
empresas necessitam de clientes rentaveis, devendo assim, acompanhar os indicadores de
rendibilidade do cliente (Jordan et al., 2011). Assim sendo, existem quatro fatores criticos,
que sdo: a rendibilidade, a satisfacdo, a retencdo e a fidelizacdo. A rendibilidade deve
garantir uma carteira de clientes que contribua para o valor da empresa, sendo um possivel
indicador a rendibilidade das vendas/cliente; a satisfacdo engloba alcancar elevados niveis
de satisfagdo dos clientes; a retencdo deve-se a capacidade para reter novos clientes; e a

fidelizacdo diz respeito a conseguir manter os clientes atuais (Jordan et al., 2011).
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1.4.3. Perspetiva dos Processos Internos

Para Brewer e Speh (2000), na perspetiva processos internos, pretende-se determinar
internamente quais as necessidades dos clientes, de modo a conhecer e ultrapassar as suas
expetativas. Assim, recorre-se a quatro tipos de medidas ndo financeiras: as que estdo
orientadas para a qualidade, as que séo baseadas no tempo, as que estdo sobre orientagdo

para a flexibilidade e as que medem os custos.

A perspetiva de processos internos procura analisar e identificar os processos
produtivos da organizacao que efetivamente sdo os grandes responsaveis pela criacdo
de valor, bem como identificar e medir a prestacdo de recursos disponiveis e das
capacidades que contribuem para elevar o nivel de qualidade do produto ou servigo
final (Santos, 2006).

Kaplan e Norton (1996b) identificam trés processos internos principais, que sao
comuns a todas as empresas, no Modelo Genérico da Cadeia de Valor, como se pode

observar na Figura 6 e que sera descrito a seguir.

Processo de Processo Servigo
Inovacéo Operacional Pds-Venda

Identificaca Satisfagéo
das das
Necessidades Necessidades

dos Clientes

dos Clientes

Figura 6 — Modelo Genérico da Cadeia de Valor.

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1996b)

O processo de inovacgdo consiste no estudo das necessidades dos clientes e das
condicGes de mercado, criando assim, produtos/servicos para satisfazer os clientes, enquanto
que o processo operacional comeca aquando a encomenda e termina com a entrega do
produto/servico, devendo assim, garantir as entregas aos clientes nos prazos acordados
(Russo, 2006). Quanto ao processo de servigo pos-venda consiste nos servigos de apoio ao
cliente ap06s a venda, para satisfazer as necessidades dos clientes, como é o exemplo das

garantias, do tratamento de devolucgdes e de reclamacdes (Russo, 2006).
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Para Jordan et al. (2011) existem quatro fatores criticos: a organizacdo, a
racionalizac&o, a qualidade e a eficiéncia e eficacia. A organizagdo esta relacionada com a
empresa reconhecer que existe para assegurar processos, sendo um possivel indicador os
prazos de execucdo. A racionalizacdo elimina as atividades que acrescentam valor, sendo
um possivel indicador o custo unitario dos produtos. A qualidade garante altos indices de
aceitacdo do produto/servico, sendo um possivel indicador as conformidades. Por fim, a
eficiéncia e eficacia otimizam os recursos que sao utilizados, sendo um possivel indicador a

produtividade.

1.4.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento esta relacionada com as competéncias

essenciais que séo construidas para competir no futuro (Gering, M; Rosmarin, K, 2000).

A perspetiva de aprendizagem e crescimento procura identificar os objetivos e
os indicadores gue sdo responsaveis por orientar o crescimento organizacional, ou
seja, enquanto os objetivos das outras trés perspetivas indicam onde e como a empresa
se deve destacar para obter um excelente desempenho, os objetivos de aprendizagem
e crescimento revelam qual a infra-estrutura que possibilita a consecucao ideal dos

objetivos das outras perspetivas (Santos, 2006).

E por esta raz&o que esta perspetiva esta sempre na base do Balanced Scorecard e é

vista como a fonte de todas as outras perspetivas. (Santos, 2006).

Para Jordan et al. (2011) existem quatro fatores criticos: a inovacdo, a satisfacao, a
qualificacdo e a tecnologia. A inovacao é a capacidade que os empregados tém em apresentar
sugestBes. A satisfacdo assegura elevados indices de motivacdo e empenho, sendo um
possivel indicador o montante de prémios e incentivos. A qualificacdo certifica niveis de
conhecimento dos colaboradores, para potenciarem 0s seus desempenhos, tendo como
indicador o nimero de horas de formacdo. E a tecnologia é o aproveitamento do potencial
tecnoldgico que existe, como possivel indicador o nimero de postos de trabalho

informatizados.
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Na Figura 7 apresenta-se a relacdo da Visdo e da Estratégia com as quatro perspetivas

apresentadas anteriormente.

ESTRATEGICA

Figura 7 — Tradugdo da Visao e da Estratégia nas quatro perspetivas.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b)

Seguidamente sdo explicitados alguns conceitos chave relativos a objetivos,

indicadores, metas e iniciativas.
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1.5. Objetivos, indicadores, metas e iniciativas

Segundo Pinto (2009) o “desenvolvimento das iniciativas e a concretizagdo das
metas, medidas atraves de indicadores adequados, permitem atingir os objetivos fixados em

determinada perspetiva”. Assim, é importante explicitar alguns conceitos chave.

Objetivo: breve descricdo do que a organizacdo tem de fazer corretamente, tendo em

atencdo a estratégia.

Indicador: standard utilizado para avaliar e informar qual o desempenho, tendo
como referéncia as metas que foram fixadas. Os indicadores, geralmente, sdo de natureza

quantitativa.

Meta: resultado do desempenho pretendido. As metas dao significado aos resultados

traduzidos atraves dos indicadores de desempenho.

Iniciativa: acOes, atividades ou projetos que as organizacdes desenvolvem para

alcancarem as metas.
De acordo com Pinto (2009) existem varios tipos e classificacfes de indicadores:

& Indicadores de inputs;

& Indicadores de processos (atividade);

% Indicadores de outputs;

% Indicadores de resultados (outcomes; lag indicators);

& Indicadores indutores (drivers; lead indicators).

Ha dois tipos de indicadores fundamentais em termos do Balanced Scorecard, os

indicadores de resultados (lag) e os indicadores indutores (lead) (Pinto, 2009).

Kaplan e Norton (1996b) mencionam a importancia de utilizar uma combinacao de
dois tipos de indicadores, os indutores e os de resultados. Deste modo, o Balanced Scorecard
vai ajudar a gerir de forma eficaz a estratégia, conjugando as metas a curto prazo com a visao

e 0s objetivos a longo prazo (Pinto, 2009).

Segundo Pinto (2009), as organizagOes utilizam normalmente no Balanced
Scorecard um conjunto de indicadores genéricos, como por exemplo, a rentabilidade,

satisfacdo dos clientes, competéncia dos funcionarios, que sao indicadores de resultados.
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Estes indicadores ndo informam quais foram as ac¢oes (passadas, realizadas com muito ou

pouco sucesso), nem qual a sua performance.

As organizaces devem complementar a visdo, utilizando indicadores indutores,
como por exemplo, taxas de defeitos e anomalias, absentismo e inovagdo. O Balanced
Scorecard deve possuir uma combinacdo de indicadores de resultados e indicadores
indutores, uma vez que estes se complementam entre si. (Pinto, 2009)

De acordo ainda com o referido autor, a necessidade de integrar diversos conceitos
na implementacdo do Balanced Scorecard, forcou as organizagdes a conceberem o conceito

de mapa estratégico (strategy map).

1.6. Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico concede uma representacao
visual para integrar os objetivos nas quatro perspetivas do Balanced Scorecard, que
descrevem a estratégia. Cada organizacdo deve personalizar 0 mapa estratégico para o seu

conjunto de objetivos estratégicos.
Para outros autores, 0 mapa estratégico é:

Uma representacao visual dos fatores criticos de sucesso de uma organizagao
e das relacOes de causa-efeito entre eles. Estes mapas proporcionam uma forma
consistente para representar a estratégia, permitindo assim que objetivos e metas
possam ser estabelecidos e geridos, e ainda que a estratégia possa ser traduzida e

convertida em termos operacionais. (Cruz, 2006)

Um modelo do processo de criacdo de valor. Tornou-se possivel descrever
toda a estratégia da organizacgdo utilizando relagdes de causa-efeito, explicitas pelos
objetivos estratégicos das quatro perspetivas do BSC. Esta representacéo visual da
estratégia é considerada pelos executivos como uma representacdo natural e

poderosa da estrateégia das organizacdes. (Santos, 2006)
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Na Figura 8 é apresentado um exemplo de um Mapa Estratégico de uma Empresa.

Perspetivas / Objetivos Estratégicos

Figura 8 — Exemplo de Mapa Estratégico de Empresa.

Fonte: Adaptado de Hernandez et al. (2000)

Neste exemplo, a ligacdo das quatro perspetivas processa-se do modo que a seguir se
descreve.

Para que seja atingido o objetivo de Rendibilidade, devem ser assegurados bons
indices de qualificacdo dos colaboradores e de uso da tecnologia (Perspetiva de
Aprendizagem e Desenvolvimento). Estes indutores possibilitam que se obtenha o nivel de
qualidade de servi¢o que se pretende (Perspetiva dos Processos Internos), fixando como
indicador de resultado, por exemplo, o nimero de devolucdo. Assim, o nivel de qualidade
de servico, ira contribuir para alcancar um maior indice de satisfacdo dos clientes (Perspetiva
de Cliente). Este objetivo e a consequente fidelizacdo, serd fundamental para atingir o
objetivo, na Perspetiva Financeira. Assim, com o crescimento do volume de negdcios podera

ter uma maior rentabilidade. (Russo, 2006)
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E importante ainda, referir que a definico das relacdes de causa-efeito depende da

estratégia de cada organizacdo e da natureza da sua atividade (Russo, 2006).

1.6.1. Relagdes Causa-Efeito

As relagdes causa-efeito funcionam como um teste de avaliacdo para se saber se 0
Balanced Scorecard esta a refletir a estratégia da organizacdo. Os objetivos que constam na
base do Balanced Scorecard devem funcionar como indutores dos objetivos de nivel
superior, de modo a permitirem alcancar a visao da organizagéo. Estas relagdes contribuem

para relatar a estratégia aos varios stakeholders. (Pinto, 2009)

Na Figura 9 apresenta-se o funcionamento das relagdes causa-efeito associado a um

exemplo.

Perspetiva
Financeira

Perspetiva
Clientes

Perspetiva
Processos
Internos

Perspetiva
Aprendizagem e
Crescimento

Figura 9 — Exemplo de Relac¢do Causa-Efeito.

Fonte: Adaptado de Pinto (2009)
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Segundo Pinto (2009), estas relacdes “obrigam a fazer escolhas e a tomar decis6es

importantes para se atingir a visdo”, como se pode observar no exemplo dado anteriormente.

Um objetivo financeiro fixado no topo, neste caso, crescimento de resultados, levou
a repensar a posicéo e a criacdo de valor para os clientes, criando uma relagdo de causa-
efeito entre a perspetiva financeira e a perspetiva clientes. Posteriormente, a reflexdo em
relacdo aos novos servicos e obtencdo de novos clientes originou a criagdo de um novo canal
de vendas na perspetiva processos internos, estabelecendo assim, mais uma relacao de causa-
efeito. Por fim, verificou-se que a mudanca que ocorreu englobava um conjunto de recursos
e valores intangiveis, tanto ao nivel de capital humano como de sistema de informacéo.
Assim, uma vez que é necessario formacdo especifica, para os colaboradores do
departamento comercial, houve a criagdo de uma nova relacdo causa-efeito entre a perspetiva

processos internos e a perspetiva aprendizagem e crescimento. (Pinto, 2009)

1.7. Principios do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um processo de mudanca e ndo um projeto de medicao.
Assim, pode-se observar um conjunto de cinco principios essenciais para que a
implementacdo do Balanced Scorecard possa ter sucesso. Sendo estes 0s seguintes,

mencionados por Santos (2006) de acordo com Kaplan e Norton (2000):
Principio I: Mobilizar a mudanca através da lideranga executiva

Um Balanced Scorecard bem-sucedido inicia com a gestdo de topo a reconhecer que
€ um processo de gestdo de mudanca organizacional e ndo um projeto de medicdo ou
avaliacdo. Caso 0s gestores de topo ndo atuem como lideres de processo, ndo irdo acontecer

as mudancas necessarias, ndo conseguindo implementar a estratégia consequentemente.
Principio I1: Transformar a estratégia em termos operacionais

O Balanced Scorecard, segundo Santos (2006), “fornece um referencial para
descrever e comunicar a estratégia de forma coerente e funcional, pois ndo é possivel

implementar a estratégia sem a descrever de forma detalhada”.
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Principio I11: Alinhar a organizacdo com a estratégia

Uma das grandes dificuldades das organizacGes é coordenar e comunicar entre as
areas especializadas. Caso estas se foquem na estratégia conseguem ultrapassar esse

obstaculo.
Principio IV: Transformar a estratégia em tarefa quotidiana de todos

As organizagbes que possuem praticas operacionais provenientes da estratégia
devem exigir que os seus colaboradores entendam e realizem as tarefas de modo a contribuir

para o sucesso das atividades alinhadas com a estratégia.
Principio V: Fazer da estratégia um processo continuo

Este principio estd relacionado com a natureza ciclica do Balanced Scorecard.
Segundo Santos (2006), o Balanced Scorecard ““¢ uma metodologia continua de alinhamento
e mudanca persistente baseado no chamado ciclo estratégico”, que forga constantemente “os
processos a encaixarem-se na cadeia de valor da empresa de uma forma” otimizada. A
otimizacdo é confirmada pelas medic¢Ges dos indicadores quando alcancam as metas que

foram definidas.

Seguidamente serdo abordadas as vantagens do Balanced Scorecard.

1.8. Vantagens do Balanced Scorecard

Apesar das diversas criticas que ja foram apontadas ao Balanced Scorecard, Russo
(2006) em concordancia com Carvalho e Azevedo (2001), referem que genericamente 0

Balanced Scorecard possuiu diversas vantagens, tais como:

% Inclui constantemente os fatores intangiveis, ndo financeiros e qualitativos,
relacionados com a competitividade e inovagio®;
% Os indicadores e as variaveis que sdo utilizados séo globais, uma vez que estio

ligados a aspetos estratégicos, tendo menos relevancia os pormenores;

4 Todavia, 0 Balanced Scorecard ndo constituiu a primeira iniciativa no sentido de englobar na medicéo do
desempenho aspetos financeiros e intangiveis (Russo, 2006). Uma das primeiras iniciativas foi o Tableau de
Bord que engloba elementos de natureza financeira e ndo financeira. (Jordan, et al. 2011)
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% Equilibrio e ponderacdo entre os dois tipos de medidas, as financeiras e ndo
financeiras;
% Tem em consideragdo as relagdes de causa-efeito entre as quatro perspetivas,

originando um encadeamento de ac6es e decisGes para cumprir a estratégia.

O Balanced Scorecard também tem como vantagem privilegiar o significado de
valores, da visdo estratégica, em que as acOes a desenvolver estdo abrangidas nas quatro
perspetivas, suportadas por um numero reduzido de indicadores essenciais para a

organizacédo (Russo, 2006).

1.9. Limitacg6es do Balanced Scorecard

Esta secdo ira referenciar algumas das limitagdes do Balanced Scorecard, colocadas

do ponto de vista de outros autores.

Segundo Richardson (2004), na préatica as organiza¢fes submergem-se na tarefa de
criar indicadores, sem dedicar tempo suficiente para a definicdo da estratégia, resultando em

indicadores que ndo estdo alinhados com o0s objetivos estratégicos.

J4, Kennerley e Neely (2003), referem que o Balanced Scorecard possui uma falha
na sua construcdo, uma vez que a gestdo se concentra estritamente num conjunto de
indicadores e medidas pré-definidas, ndo conseguindo assim, responder a simples questao

fundamental: o que estdo a fazer os nossos concorrentes?

Muitas vezes, as organizagdes ndo compreendem exatamente o que é o Balanced

Scorecard e o que envolve a sua implementacdo (Othman, 2009).

Na secdo seguinte sera abordado o Balanced Scorecard como sistema de gestéo
estratégica.
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1.10. O Balanced Scorecard como Sistema de Gestédo Estratégica

Com cada vez mais organizagOes a adotar o Balanced Scorecard, gerou uma certeza
de que este é a ferramenta indicada para auxiliar a executar a estratégia na sua
implementacdo, e para superar as barreiras que existem ao alinhar a estratégia com toda a
estrutura da organizacdo (Santos, 2006). Assim, como refere Santos (2006), o Balanced
Scorecard “passa a ser utilizado como uma ferramenta de suporte a gestdo, que
essencialmente suporta de forma quantificada as decisdes geradoras mudanca

organizacional”.

De modo a haver conformidade e ligacdo entre as iniciativas de curto prazo e 0s
objetivos estratégicos de longo prazo, € fundamental recorrer a processos de gestdo
estratégica. Esta ideia é defendida por Kaplan e Norton (1996a). Seguidamente sera

explicitado os quatro processos de gestao estratégica, como se pode observar na Figura 10.

4 7
+Clarificar a visdo +Articular a viséo partilhada
*Obter consenso «Dar feedback estratégico

Facilitar a aprendizagem e
a revisdo da estratégia

N Qariiescioe | _Feetbacke :

ot aprendizagem
ViSO estratégica
estratégia 9

Comunicacéo Planeamento

4 e alinhamento e afetacdo de N

estratégico recursos

«Estabelecer metas

« Alinhar iniciativas
estratégicas

« Afetar recursos

Estabelecer prazos

«Comunicar e formar
*Fixar objetivos

+Ligar recompensas a
medicdo do desempenho

- v

Figura 10 — Balanced Scorecard como Sistema de Gestdo Estratégica.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a) e de Jordan et al. (2011)
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Estes quatro processos permitem superar a questdo da ineficiéncia dos sistemas de

gestdo, que afeta muitas empresas, tanto ao nivel da comunicacdo dos objetivos, como da

afetacdo e controlo dos recursos (Russo, 2006). Seguidamente sera explicitado mais
detalhadamente, segundo Jordan et al. (2011) e Russo (2006).

60

% Clarificacéo e traducéo da visdo e estratégia — E importante as empresas
terem as estratégias bem definidas e a missao e visdo clarificadas. Para ultrapassar as
dificuldades mencionadas, deve-se definir 0 mapa estratégico através de uma
sequéncia de relacdes de causalidade entre os resultados e os vetores de desempenho,
de modo a clarificar as a¢des a desenvolver para o sucesso da organizagéo.

% Comunicacdo e alinhamento estratégico — O Balanced Scorecard
facilita a comunicacdo da estratégia a todos os colaboradores da organizacao,
havendo uma ligacéo entre os objetivos globais e dos departamentos. A comunicagéo
é imprescindivel na implementacdo da estratégia, de modo a que os objetivos estejam
de acordo com a estratégia global. Assim, esta difusdo estratégica possibilita a

descentralizacdo e a melhoria do sistema de incentivos.

% Planeamento e afetacdo de recursos — Ao alinhar os recursos humanos e
ajustar os recursos fisicos e financeiros com a estratégia, permite a organizacao,
quantificar os resultados a longo prazo, nas quatro perspetivas do Balanced
Scorecard, reconhecer 0s mecanismos e proporcionar 0s recursos para atingir esses
resultados e fixar metas a curto prazo para indicadores financeiros e ndo-financeiros,

que testam a implementacdo da estratégia.

Assim, o Balanced Scorecard pode ser utilizado para estabelecer os objetivos

que d&o suporte a distribui¢do dos recursos e a definicao de prioridades.

& Feedback e aprendizagem estratégica — O Balanced Scorecard permite
construir um mapa estratégico que ajuda a refletir a estratégia a seguir pela organizacéo.
Permite também instituir e elucidar o processo de aprendizagem estratégica,
relativamente as relagdes de causa-efeito que sdo designadas pelos gestores, uma vez que

podem auxiliar na reformulagédo das metas e da estratégia estabelecidas.



A incluso de indicadores ndo-financeiros na prestacéo de informacéo

Assim, segundo Jordan et al. (2011), ligando a prética a estratégia, o Balanced
Scorecard € um “instrumento de melhoria e aprendizagem continua, na medida em que
permite aos responsaveis monitorizarem a sua agdo e obterem o feedback permanente das

suas praticas e dos seus impactos sobre a realizagdo dos objetivos estratégicos.”

Esta capacidade de instituir a aprendizagem organizacional diferencia o Balanced
Scorecard, valorizando-o para quem pretende conceber um sistema de gestdo estratégico
(Russo, 2006).

1.11. Processo de escolha de indicadores

No processo de escolha, para a aplicagéo dos indicadores numa organizagao, devem

ser tidos em consideracdo VAarios requisitos.

Kaplan e Norton (2000) recomendam a utilizacdo de um nudmero limitado de
indicadores de modo a viabilizar o processo de controlo, uma vez que a existéncia de muitos
indicadores origina dispersdo e desatencdo, podendo levar a que ndo se olhe para nenhum.
Também é necessario ter preocupacado quanto a disposicao destes indicadores nas perspetivas
do Balanced Scorecard. E aconselhado que o niimero total de indicadores seja entre vinte e

vinte e cinco.

Sanches (2010) refere que, inicialmente, deve haver um processo de analise e
identificacdo de indicadores, escolhendo os indicadores que sdo mais relevantes. E deve de
haver o cuidado de garantir que ndo exista mais do que um indicador a representar 0 mesmo
contetido. O tratamento dos indicadores ndo deve causar custos elevados para a organizacao.
Porém, a informacdo deve ser acessivel, conseguindo-se que esta seja rapida e atualizada.
Os indicadores devem ser recolhidos na rotina da empresa, de forma a serem experimentados
na pratica e nao serem so considerados na teoria. Desta forma, a gestao de topo tira partido
da utilizacdo de indicadores de desempenho, recolhendo informacdo regularmente,
possibilitando assim, conhecer melhor o que se realiza em cada area e estimular a melhoria

continua da performance.

Como refere Sanches (2010), a “aplicagdo de indicadores de desempenho néo sé

implica que o funcionamento de uma empresa ocorra de forma organizada, mas também
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facilita o conhecimento da empresa aos diversos niveis”. Assim, 0s gestores sdo instigados
a resolver os problemas que afetam a performance das atividades que tém desempenhos

inferiores.

Segundo Caldeira (2013), existem algumas caracteristicas a ter atencdo aquando a
escolha de um bom indicador:

Pertinéncia dos indicadores para a gestdo
Resultado credivel

Esforco aceitavel para apurar o resultado
Interpretacdo simples

Simplicidade do algoritmo de céalculo
Fonte de dados dentro da organizagéo
Célculo automatico

Possibilidade de as fontes de dado serem auditadas com eficacia

© © N o gk~ w DN E

Alinhado com a frequéncia de monitorizacao

10. Possibilidade de ser calcular em circunstancias extraordinarias
11. Protegido de efeitos externos

12. Néo origina efeitos perversos

13. Possibilidade de benchmarking

14. Atualizavel

15. Possibilidade de ter uma meta

Estas sdo as quinze caracteristicas que tornam um indicador num bom instrumento
de gestdo, apesar de dificilmente se encontre um indicador com todas estas caracteristicas
(Caldeira, 2013).

Com base na revisdo de literatura até aqui efetuada, tendo essencialmente como
referéncia o Balanced Scorecard, com base na experiéncia e observacdo participativa
durante o estagio, tendo em conta alguma analise documental que a seguir se refere,
apresenta-se no capitulo seguinte propostas de modelo para a prestacdo de informacéo e
servigo de gabinetes de contabilidade com a incluséo de indicadores financeiros e néo-

financeiros.
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2.1. Considerac0es Iniciais

No presente capitulo é apresentada uma proposta de modelo que pode ser utilizada
por gabinetes de contabilidade na prestacdo de informacéo e servigo aos seus clientes. Tendo
por base a experiéncia do estagio, desenvolveu-se um processo de observacao participativa,
que se complementou com a analise documental e a revisdo de literatura apresentada
anteriormente. Esta proposta de modelo é baseada no Balanced Scorecard, tendo consciéncia
de que ndo se trata de uma proposta para uma empresa em concreto, mas sim aberta, tratavel
caso a caso e por uma entidade externa. Para o efeito, identificaram-se dois setores de
atividade — o setor da construcao civil e o setor da restauracao - com 0s quais se contactou

durante o periodo de estagio.

A construcdo do modelo tera por base as dez etapas de Biasca (2000). Assim, para
construir um Balanced Scorecard numa PME, Biasca (2000) aconselha a cumprimento de

10 etapas, sendo elas as seguintes:

1. Definir a visdo, a estratégia e os objetivos a atingir na atividade da empresa;

2. A gestdo de topo aderir aos novos conceitos de gestdo, que levam a uma maior
descentralizacdo de poderes e de responsabilizagdo, havendo uma ligacdo do
desempenho aos resultados;

3. Definir o Balanced Scorecard para a gestdo de topo;

4. Elaborar a sequéncia de indicadores, em conjunto com 0S processos e a
organizacdo, de modo a que se determine o contributo expectavel de cada
colaborador para os resultados da PME;

5. Interligar a produtividade e a performance as remuneragdes que sdo atribuidas aos
colaboradores;

6. ApOs aescolha dos indicadores, deve-se determinar qual a formula de calculo, seja
em quantidade ou em valor;

7. Definidos os indicadores e as suas formas de medicdo, é essencial estabelecer
referenciais de comparacdo, por exemplo, através de registos historicos da

empresa;
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8. Ter um sistema de informacdo que proporciona informacdo necessaria para 0s
indicadores, do quadro de comando, a facultar a gest&o;

9. Aumentar a comunicacdo na empresa necessdria ao Balanced Scorecard,
constituindo um processo educativo;

10. Incorporar o Balanced Scorecard nas fases da gestdo empresarial existentes,
articulando-o com os or¢amentos, os planos de acéo, a orientagéo e avaliagcdo dos

colaboradores.

Segundo Leone (1991), a maioria dos pesquisadores, refere que uma grande
dificuldade que existe ao estudar as PME ¢ a elevada heterogeneidade que existe entre estas.

No presente trabalho é considerada a fase da maturidade das empresas. O modelo é
proposto para pequenas e medias empresas, uma vez que estas tém cada vez mais, um peso
maior na economia portuguesa, sendo fontes empregadoras importantes e impulsionadoras
do mercado nacional, representando, segundo dados do INE (2013), 99.9% do tecido

empresarial portugués.

Na secdo seguinte proceder-se-a a caraterizacdo dos setores. Seguidamente é
abordado a adaptacdo do modelo, a fixacdo de objetivos estratégicos para cada perspetiva e

a fixacdo de indicadores para cada objetivo estratégico.

2.2. Caraterizacdo dos Setores de Atividade em Analise

Neste ponto, procede-se a uma breve caraterizagdo dos sectores referidos
anteriormente. Comeca-se por caraterizar o Sector da Construgdo Civil com os dados mais

recentes.

2.2.1. Caracterizacao do Setor da Construcao Civil

O setor da construcéo civil € regulado pelo Instituto da Construcdo e do Imobiliario,
I.P (INCI). E da competéncia do INCI a atribuicio dos titulos para o exercicio de atividades
reguladas, tais como: alvara de construcéo, titulo de registo, licenca de mediacdo imobiliaria

e inscrigdo de angariador imobiliario (INCI, 2015).
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Segundo a Federacdo Portuguesa da Industria da Construcdo e Obras Publicas —
FEPICOP (2016), em 2015:

& Observou-se um crescimento de 3,0% do Valor Bruto de Producédo do setor da
Construgéo, resultante da evolugdo positiva de todos os seus segmentos de
atividade: +5,0% no segmento da construcédo residencial, +5,1% no segmento da
construcdo de edificios ndo residenciais e +1,0% nos trabalhos de engenharia
civil).

% A evolugdo positiva do setor da Constru¢do em 2015, depois de 13 anos
consecutivos de quebras de volume de producéo, refletiu-se nos crescimentos de
4,1% do investimento em construcado e de 3,7% do Valor Acrescentado Bruto das
empresas de construcdo (valores disponibilizados pelo INE).

& O emprego também aumentou, tal como a producéo, com um crescimento de 0,6%
em 2015 e o consumo de cimento (+6,9%). O desempenho positivo do Setor esteve
relacionado com forte dinamismo do segmento imobiliario, consequente do
aumento da procura, especialmente proveniente do exterior.

% Relativamente as transagdes imobiliarias, no mercado residencial destaca-se o
grande aumento do montante das novas operacdes de crédito para aquisicao de
habitacdo (+74%). Relativamente a construcdo de nova habitacdo, verifica-se um
significativo aumento do licenciamento (+19%), apds 15 anos consecutivos de
reducdo no nimero de fogos licenciados.

% O mercado das obras publicas, refletindo a politica orcamental restritiva e a
reducdo do investimento publico, continuou com quebras de 37% no valor dos
contratos de empreitadas de obras publicas e de 19% no montante de obras
colocadas em concurso.

& Para 2016, antecipa-se uma evolucgdo positiva, mas mais moderada do que no ano
anterior, do nivel de atividade da Construcdo, que podera crescer 2,5%, com o
segmento residencial a registar a evolucdo mais positiva (+4,0%) e a engenharia
civil com uma taxa de evolucdo mais moderada (+1,5%). A construcdo nao

residencial devera crescer em redor dos 3,0%.

Procedeu-se, de seguida, & caraterizacdo do Setor da Restauracdo
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2.2.2. Caracterizacao do Setor da Restauracao

O setor da restauracdo estd incluido no setor do turismo, que em Portugal é
administrado pela entidade Turismo de Portugal, I.P. Este setor € muito importante em

Portugal, uma vez que permite a criacdo de empregos, de riqueza e de promocao do pais.

De acordo com a Informa D&B (2015), o volume de negdcios do setor portugués de
restauracdo, no ano 2014, estabeleceu-se nos 3.600 milhdes de euros, o que revela um
crescimento de 1.1% relativamente ao ano 2013. As previsfes apontam para 2015 um

aumento de 2.8% no volume de negécios, equivalente a 3.700 milhdes de euros.

Por outro lado, desde o terceiro trimestre de 2014 até ao primeiro trimestre de 2015,
0 setor da restauracdo e da hotelaria perderam 52.900 postos de trabalho, colocando em risco
de faléncia cerca de 60% das empresas (AHRESP, 2015).

Para tal, contribuiu 0 aumento da taxa do IVA (23%), que € o mais elevado no
conjunto dos 19 paises da Unido Econémica Monetaria, em que o IVA médio é de 14.1%
Por exemplo, em Espanha, Itdlia e Franca, o IVA é de 10% (AHRESP, 2015). Outro
problema que o setor da restauracdo possui € relativamente ao controlo do endividamento,

Ou seja, as empresas nao conseguem pagar as suas dividas e resistir face a concorréncia.

Assim, procedeu-se consecutivamente, a fixacdo de objetivos estratégicos para cada

uma das perspetivas.

2.3. Adaptacdo do Modelo Estratégico

No desenvolvimento desta proposta, sera realizada uma adaptacdo do modelo
sugerido por Kaplan e Norton (1996b), fazendo as respetivas alteragdes, sendo que, tal como
outros autores definiram, o Balanced Scorecard é um referencial de construcdo de
perspetivas e ndo um modelo rigido, uma vez que facilmente se adapta a todo o género de
empresas e organizagdes (Russo, 2006).

Kaplan e Norton (1996b) consideram a sua proposta de quatro perspetivas no

Balanced Scorecard como um modelo possivel, ndo sendo obrigatério nem unico. Varios
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autores, tais como Atkinson e Epstein (2000), Frigo e Krumwiede (2000) adaptaram o
Balanced Scorecard, alterando-o, incluindo outras perspetivas, tal como a perspetiva da
sociedade, que reflete os acontecimentos na comunidade, referida por Atkinson e Epstein,

(2001), a perspetiva ambiental referida por Lehmann Janior (2001), entre outras.

Na presente proposta, tendo em conta o tipo de empresas potenciais utilizadoras do
modelo a propor, tratando-se de um modelo aberto a varias utilizagdes, opta-se por seguir as
quatro perspetivas sugeridas por Kaplan e Norton (1996b). Sendo assim, na base do
Balanced Scorecard estara a perspetiva aprendizagem e crescimento, seguida da perspetiva
dos processos internos, depois a perspetiva de clientes e no topo a perspetiva financeira.
Pinto (2009) refere que no “setor privado os objetivos de lucro, produtividade e rentabilidade
sdo da maior importancia, em termos de sucesso da organizacao, razdo pela qual a perspetiva
financeira é colocada no topo do Balanced Scorecard”, expressando os resultados do
comportamento e do desempenho que estdo incorporados nas outras perspetivas. Tal como
Jordan (2011) refere que no topo do Balanced Scorecard deve constar os “objetivos
primarios da organizacdo, que para as empresas privadas sdo de natureza financeira”, ao
contrario do que acontece com outro tipo de organizagdo, como por exemplo, organismo

publico.

Uma vez que a fase do ciclo de vida selecionada foi a fase da maturidade, no que diz
respeito a perspetiva financeira, Kaplan e Norton recomendam que nesta fase, as medidas
financeiras que sdo mais utilizadas nas empresas devem (referido por Russo, 2006):

% Privilegiar a mensuracdo do aumento dos proveitos, designadamente da
contribuicdo de novas utilizacdes dos produtos e servigos que ja existem, ou da
extensdo a novos clientes e mercados. Ao gerar diversificagdo nos produtos e

servicos, pode aplicar precos mais altos e concretizar negdcios mais lucrativos.

% Reduzir os custos ¢ fundamental para a competitividade da empresa, nao
colocando em causa 0 crescimento ou a estabilidade das receitas, sendo
consequentemente, mensurado. E necessario ter em atencdo os custos das
vendas, 0s gastos gerais e administrativos, principalmente quando os custos sao
maiores que 0s das empresas concorrentes ou quando tém um peso significativo

nos custos totais da empresa.
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% Escolher indicadores que realizem uma avaliagéo dos retornos de investimentos

e da eficiéncia do uso e gestdo dos ativos e passivos, de modo a diminuir 0s

ciclos financeiros e as necessidades de capitais.

Quanto a perspetiva do cliente, Hernandez et al. (2000) consideram essencialmente

uma proposta de valor, “entendida como o conjunto de atributos dos produtos e servigos da

organizacdo, capazes de atrair o interesse dos clientes e resultar em bons indicadores nas

medidas principais — quota de mercado, satisfacdo, retencéo, captacdo e rentabilidade dos

clientes.” Esta proposta de valor engloba trés categorias:

©

©

Atributos dos bens e servigos, relativamente a qualidade, ao preco, a

funcionalidade e ao prazo de entrega perante o cliente.

Relacionamento com os clientes®, relativamente a capacidade da organizagio,
compreender quais as necessidades dos clientes e proceder em conformidade
com estas. Engloba o tempo de resposta aos pedidos e de entrega dos produtos

ao cliente e ainda, a ideia destes face a sua experiéncia de comprar a empresa.

Imagem e reputacdo da empresa, expressa na capacidade de esta comunicar com
0 publico e de induzi-lo relativamente as vantagens que existem em realizar

negdcios com a empresa em questao.

No que diz respeito a perspetiva dos processos internos, Kaplan e Norton,

reconhecem trés processos internos principais, que sdo comuns a todas as empresas no

Modelo Genérico da Cadeia de Valor, que ja foram referidos anteriormente, sendo

explicitados seguidamente (referidos por Russo, 2006):

©

Processo de Inovacdo — alguns exemplos de indicadores de desempenho séo:
percentagem de vendas de novos produtos, nimero de novos produtos inseridos
no mercado face a concorréncia, durabilidade da criacdo de novos produtos,

percentagem de produtos novos em conformidade, entre outro.

Processo Operacional — indicadores que medem a qualidade, a confianca, 0

tempo do ciclo, as carateristicas que diferenciam o0s produtos dos da

> Com o intuito de possuir as melhores relagdes com os clientes, sdo definidos varios objetivos, tais como: a
facilidade de acesso aos produtos da empresa, a capacidade de identificar e satisfazer as necessidades dos
clientes, a prestacao de servigos de modo eficaz com tempo de resposta adequados as necessidades dos clientes
(Russo, 2006).
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concorréncia e 0s custos relativamente a concorréncia ou que gerem valor para

o cliente.

% Servigo po6s-venda — nesta fase podem ser utilizados indicadores como por
exemplo, o prazo de tratamento das reclamagdes, o volume de crédito, os custos/

recursos utilizados pds-venda, entre outros.

Os processos de inovagdo geram valor a longo prazo, ao contrario dos outros dois
processos, 0s operacionais e 0s pés-venda, que geram valor de curto prazo (Russo, 2006).

Quanto a perspetiva de aprendizagem e crescimento, existem dois tipos de
indicadores, os indicadores genéricos dos resultados, que englobam a satisfacdo dos
trabalhadores, a retencdo dos trabalhadores e a produtividade dos trabalhadores, e os
indutores especificos relativamente a cada situacdo desta perspetiva, que estao relacionados
com a formacdo dos trabalhadores, a capacidade do sistema de informacdo, a motivacao,

empowerment (descentralizacdo de poderes) e o alinhamento dos objetivos (Russo, 2006).

2.4. Fixacdo de Obijetivos Estratégicos para o Setor da Construcéo
Civil

Neste ponto sdo definidos objetivos genéricos, numa perspetiva estratégica para cada
um dos setores em estudo, tendo como referéncia os enfoques tipicos do Balanced Scorecard
- Perspetiva Financeira, Perspetiva dos Clientes, Perspetiva dos Processos Internos,

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

Na Perspetiva Financeira, a definicdo dos objetivos estratégicos depende da fase do
ciclo de vida das empresas. Nesta perspetiva, as empresas estdo na fase da maturidade, onde
se pretende manter a sustentabilidade das mesmas, solidificar e apostar na qualidade e

notoriedade. Assim, os objetivos estratégicos definidos nesta perspetiva sdo:

% Manter elevado o fluxo financeiro

& Assegurar niveis adequados de rendibilidade das vendas
& Melhorar a gestdo de tesouraria

& Aumentar o volume de negdcios

& Otimizar os custos
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A Perspetiva dos Clientes tornou-se fundamental para o sucesso das empresas, uma
vez que os clientes sdo fundamentais. Assim foram definidos objetivos que descrevem os

atributos do servico e que garantem a satisfacéo dos clientes, sendo eles os seguintes:

& Garantir a satisfagdo dos clientes
& Melhorar a qualidade de servigos

& Garantir uma contribuicdo dos clientes para o valor da empresa

Na Perspetiva dos Processos Internos, os objetivos estratégicos devem relacionar-se
com as atividades internas que assegurem a qualidade e a exceléncia técnica dos produtos e
servigos, contribuindo, assim, para 0 aumento da produtividade. Assim, os objetivos

estratégicos para esta perspetiva sdo:

& Reduzir os custos de producédo
& Assegurar a qualidade dos produtos/servigos
& Promover o uso racional de recursos

& Reduzir os gastos com processos incorretos, desperdicios e retrabalhos

Na Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento foram definidos objetivos que
permitissem as empresas ter uma melhoria continua. Assim, estes objetivos sdo focados na
formagéo dos colaboradores, na melhoraria da seguranca, no aumento da motivacgao e na

satisfacdo dos colaboradores. Os objetivos estratégicos sdo os seguintes:

& Assegurar niveis de conhecimento que potenciem o desempenho dos
colaboradores

&(

Desenvolver uma cultura organizacional de comprometimento

&(

Melhorar a seguranca

&(

Respeitar 0 ambiente e desenvolver uma cultura de melhoria continua

Assim, seguidamente, foi fixado indicadores para cada objetivo estratégico definido
anteriormente.
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2.5. Fixacao de Indicadores para o Setor da Construcéo Civil

De acordo com Niven (2002), os indicadores sdo instrumentos que permitem
determinar se os objetivos estdo a ser cumpridos, tal como, se a implementacdo da estratégia

esta a ser bem-sucedida.

Assim, ¢ atribuido indicadores para cada um dos objetivos estratégicos.

2.5.1. Perspetiva Financeira

Objetivo Estratégico Indicadores Financeiros

Autonomia Financeira

Manter elevado o fluxo financeiro Rendibilidade dos Capitais

Proprios
Assegurar niveis adequados de rendibilidade Rendibilidade Liquida das
das vendas Vendas

Prazo Médio de Recebimentos

Melhorar a gestao de tesouraria —
g Prazo Médio de Pagamentos

Aumentar o volume de negdcios Taxa Crescimento do Volume de
Negbcios
Otimizar os custos Desvio de custos

Tabela 4 — Indicadores Financeiros para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Fonte: Elaboracéo propria

2.5.2. Perspetiva dos Clientes

Objetivo Estratégico Indicadores dos Clientes
Garantir a satisfacdo dos clientes indice de Satisfagéo dos Clientes
Melhorar a qualidade de servico Cumprimento de prazos

Garantir uma contribuicéo dos
clientes para o valor da empresa
Tabela 5 — Indicadores dos Clientes para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Rendibilidade vendas/cliente (RVC)

Fonte: Elaboracao propria
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2.5.3. Perspetiva dos Processos Internos

Objetivo Estratégico Indicadores dos Processos Internos

Reduzir os custos de producéo Taxa de trabalho extraordinario

) Taxa de defeitos no momento da entrega
Assegurar a qualidade dos da obra

produtos/servicos Desvio de prazos da obra

Promover o uso racional de recursos  Taxa de desperdicio de matéria-prima

Reduzir os gastos com processos

. - Valor econémico dos defeitos
incorretos, desperdicios e retrabalhos

Tabela 6 — Indicadores dos Processos Internos para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Fonte: Elaboracéo propria

2.5.4. Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Objetivo Estrategico Indicadores de Aprendizagem
e Crescimento

Assegurar niveis de conhecimento que
potenciem o desempenho dos colaboradores

Desenvolver uma cultura organizacional de  Taxa de rotagdo dos
comprometimento colaboradores

Melhorar a seguranca Taxa de Acidentes de Trabalho

NUmero de horas de formacéo

Respeitar o ambiente e desenvolver uma

cultura de melhoria continua Quantidade de residuos sélidos

Tabela 7 — Indicadores de Aprendizagem e Crescimento para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Fonte: Elaboracéo propria
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2.6. Analise dos indicadores financeiros e nao-financeiros no Setor da
Construcéo Civil

Neste ponto é realizada uma anéalise dos indicadores financeiros e ndo-financeiros e

dos objetivos estratégicos escolhidos anteriormente.

Uma vez que os acionistas investem com a finalidade de obter um retorno e na
observacao participativa foi verificado que o setor da construcdo, tinha uma rendibilidade
baixa, assim, foi estabelecido o objetivo estratégico manter elevado o fluxo financeiro,
englobando o indicador da rendibilidade dos capitais proprios e o indicador da autonomia
financeira. A satisfagdo dos investidores contribui para transmitir o desempenho de uma
empresa, uma vez que se estao satisfeitos é porque fizeram um bom investimento e tiveram
uma rentabilidade igual ou superior ao custo de oportunidade (Sanches, 2010). Assim, para
medir este fator, considerou-se o indicador rendibilidade dos capitais préprios, também
conhecido por Return on Equity, que é um dos indicadores financeiros mais relevantes para
a gestdo, uma vez que este indicador mede a eficcia com que sdo utilizados os capitais, que
dizem respeito aos socios ou acionistas pelas empresas (Caldeira, 2013). A Construcao,
segundo o Banco de Portugal (2014a), apresentava a pior rendibilidade entre os principais

setores de atividade em Portugal.

E importante entender qual é a situacéo real em que se encontra uma empresa, tendo
em atencdo o endividamento e as condi¢cdes em que se encontra para continuar ou ndo a
desenvolver a sua atividade (Sanches, 2010). Deste modo, foi considerado o indicador a
autonomia financeira, uma vez que, indica o grau de independéncia que a empresa tem face
a terceiros, ou seja, mostra em quanto a empresa financia o ativo com capitais proprios
(Caldeira, 2013). O referido autor, menciona que este, é um indicador essencial na analise
financeira de uma empresa, uma vez que indica a capacidade da empresa em solver 0s seus
compromissos a médio e longo prazo. Assim, um valor baixo sugere que a empresa € muito
dependente da relagéo com terceiros (Caldeira, 2013). O resultado obtido no indicador de
autonomia financeira, mencionado pelo Banco de Portugal (2014a), indica que o “capital
alheio tinha um papel muito relevante no financiamento da atividade” do setor da

Construcéo.
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No setor da construcéo, devido & concorréncia existente, as empresas devem medir
muito bem as suas margens. Por isso, 0 objetivo escolhido foi assegurar niveis adequados
de rendibilidade das vendas. Assim, foi considerado o indicador rendibilidade liquida
das vendas, uma vez que este permite ao gestor perceber a viabilidade do negdcio. Assim,
quanto maior for a rendibilidade melhor, uma vez que os gastos sdo inferiores aos
rendimentos. Contudo, é normal existir rendibilidades baixas onde ha muita concorréncia.
Ao comprar matérias-primas econdmicas e otimizar a estrutura de custos, vai contribuir para
se obter uma boa rendibilidade (Caldeira, 2013).

Quanto aos prazos meédios, o setor da Construgdo possui prazos médios de
recebimentos e de pagamentos mais elevados, dentro dos principais setores de atividade que
existem em Portugal (Banco de Portugal, 2014a). Por isso, optou-se pelo objetivo melhorar
a gestdo da tesouraria, consequentemente, foi escolhido o indicador prazo médio de
recebimentos (PMR), em que este indica quanto tempo, em média, demora a empresa a
receber dos clientes os créditos que Ihes sdo concedidos (Caldeira, 2013). Quando existe um
valor alto indica que ndo existe eficiéncia nas cobrancas ou que ha pouco poder negocial
perante os clientes. Ao haver um aumento do PMR, existe um maior risco de crédito dos
clientes, havendo assim, a necessidade de recorrer ao empréstimo bancario para cobrir o
crédito que concedem aos seus clientes, levando a empresa a ter custos de financiamento,
reduzindo a sua rendibilidade (Caldeira, 2013). E, outro indicador importante, € o prazo
médio de pagamentos (PMP), que indica quanto tempo demora normalmente a empresa, a
pagar aos fornecedores (Caldeira, 2013). Caso tenha um valor muito elevado, pode indicar
que a empresa tem dificuldades em cumprir as suas obrigagdes, no entanto, caso o valor seja
muito baixo, pode indicar que os fornecedores concedem menor grau de financiamentos
(Caldeira, 2013). Este indicador, segundo Sanches (2010) é muito importante, pois uma
“falta de disponibilizacdo de verbas pode ter como consequéncias, a ndo viabilidade
financeira para a conclusdo dos empreendimentos e ainda, criar problemas a situacéo

econdmica e financeira das empresas, podendo até comprometer o futuro das mesmas”.

De acordo com a observacao participativa e com o que foi referido anteriormente, é
importante escolher aumentar o volume de negdcios como objetivo estratégico. Uma vez
que houve uma evolugéo positiva do setor da Construgdo em 2015, depois de muitos anos
sucessivos de quebras de volume de producgéo (FEPICOP, 2016), o indicador selecionado

foi a taxa de crescimento do volume de negocios.
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No objetivo otimizar os custos, foi escolhido o indicador desvio de custos, uma vez
que em cada obra hd uma planificacao de todos 0s custos que a empresa vira a ter, permitindo
assim, avaliar se 0s custos estdo a ser geridos de acordo com o que foi planeado, e por
conseguinte, obter o desvio que existe entre 0 mapa de custos reais e 0 mapa de custos

previstos, especialmente se ndo existe a respetiva paridade nas receitas (Sanches, 2010).

As situacdes relacionadas com o cliente, sdo importantes, principalmente porque o
cliente €, de certa forma, a razéo da existéncia de uma empresa (Sanches, 2010). Assim, 0
objetivo escolhido foi garantir a satisfacdo dos clientes, uma vez que o cliente ¢,
normalmente, o dono de obra ou alguém que o representa, é oportuno que os resultados da
obra sejam da sua satisfacdo (Sanches, 2010). Sendo assim, foi considerado o indicador
nivel de satisfacdo de clientes, uma vez que através da andlise do nivel de satisfacdo e
insatisfacdo, é possivel identificar os fatores que ajudam no éxito ou insucesso, percebendo
qual o nivel de adesdo dos clientes aos produtos/servicos da empresa, sendo este
determinado, normalmente, com inquéritos realizados aos clientes que fizeram compras na
empresa (Caldeira, 2013). E através da satisfacdo dos clientes que se percebe a qualidade
dos produtos/servigos da empresa em comparacao a concorréncia e se atinge objetivos, como
por exemplo, a fidelizac&o de clientes (Sanches, 2010), por isso o objetivo selecionado foi
melhorar a qualidade de servigo. Por ser essencial que o cliente fique satisfeito com o
trabalho realizado durante a obra e no final desta, constatando que esta corresponde as
expectativas, tanto em questdes de qualidade como de cumprimento de prazos (Sanches,
2010), o indicador selecionado foi cumprimento de prazos.

Para garantir uma contribuicdo dos clientes para o valor da empresa, o indicador

escolhido foi a rendibilidade das vendas/cliente.

No setor da construcdo civil, por vezes é necessario fazer trabalho extraordinario,
uma vez que ha prazos para cumprir, havendo como consequéncia, 0 pagamento de coimas.
Como refere a alinea b) do n.° 2 do artigo 17.° da Lei n.° 41/2015 de 3 de junho, constitui
violagdo por parte das empresas de construcéo o “incumprimento do prazo de execucdo da
obra ou o0 abandono da mesma, por causa que Ihe seja imputavel”, uma vez que de acordo
com o disposto no n.° 1 do artigo 17.° da referida Leli, as “empresas de construcdo devem
executar as obras sob sua responsabilidade em conformidade com o que contrataram e

respeitando as disposicdes legais e regulamentares que lhes sejam aplicaveis”. Assim, foi
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considerado o indicador taxa de trabalho extraordinario, dentro do objetivo reduzir os
custos de producdo, uma vez que este indicador ajuda a entender se é mais econémico
apressar 0 processo de execucdo da obra, pagando horas extraordinarias, ou se é mais
vantajoso trabalhar no horario habitual, deixando a execucdo da obra atrasar-se um bocado
(Sanches, 2010). O indicador taxa de trabalho extraordinario, segundo Caldeira (2013)
relaciona o “peso do numero de horas de trabalho extraordinario realizado em relacéo ao
total de horas trabalhaveis”, onde um “elevado peso das horas de trabalho extraordinario”
significa que ha um aumento dos gastos com o pessoal e que houve situacGes que nédo

estavam previstas na atividade da empresa.

Ao informar o gestor em relacio ao numero de defeitos presentes nos
empreendimentos, vai incitar uma procura regular do aumento da qualidade (Sanches, 2010),
por isso deve-se assegurar a qualidade dos produtos/servigos. Assim, foi selecionado o
indicador taxa de defeitos no momento da entrega da obra, que indica, em percentagem,
0s produtos em que se detetou defeitos apds terminar o servico. Este indicador avalia a
qualidade do servigo/producédo final da empresa e identifica o tipo de inconformidade, uma

vez que esta pode por em causa a qualidade do servigo/produto (Caldeira, 2013).

No setor da construcéo, tal como em todos os setores de producédo, deve-se analisar
0 desvio de prazos, uma vez que este indicador é importante porque, tal como refere Sanches
(2010), normalmente “nos contratos de adjudicacdo de empreitadas estdo contempladas
multas caso os empreiteiros ndo cumpram os prazos combinados”. Tal como ja foi referido
anteriormente, a alinea b) do n.° 2 do artigo 17.° da Lei n.° 41/2015 de 3 de junho, refere que
constitui violacdo por parte das empresas de constru¢do o “incumprimento do prazo de
execucao da obra ou o abandono da mesma, por causa que lhe seja imputavel”. Assim, €
importante ter em atencdo um indicador que permita saber se a execugdo dos
empreendimentos cumpre 0s prazos que foram determinados ou se existe outros fatores que
podem condicionar o rendimento proveniente do empreendimento (Sanches, 2010). Assim,
foi considerado o indicador desvio de prazos de obra, que permite perceber qual o atraso
da obra relativamente a data que estava prevista para a sua conclusdo. O incumprimento de
uma data de conclusdo de obra, pode dar origem a reandlise do calendério e a reajustar o0s
recursos (financeiros, humanos e materiais), tanto para cumprir 0 prazo ou para ndo atrasar

mais a sua concluséo (Caldeira, 2013).
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Conforme refere Zanna (2015), o “desperdicio de residuo ¢ desperdicio de matéria
prima, por isso ¢ importante quantificar o custo dessa perda”, por isso deve-se promover o
uso racional de recursos. Normalmente, os desperdicios na construcao civil abrangem os
materiais que restam na conclusao do servico prestado e ndo é possivel reaproveitar esses
materiais, como por exemplo, o cimento, a madeira, o entulho, entre outros (Fernandes,
2015). Sendo assim, foi considerado o indicador taxa de desperdicio de matéria-prima,
que indica, em percentagem, qual o desperdicio de matérias-primas no periodo de tempo
escolhido. Este indicador identifica as medidas de melhoria que sdo provenientes de
reincidéncia das perdas que existem no processo produtivo. Deste modo, a redugdo dos
desperdicios vai permitir aumentar a eficiéncia da producdo da empresa, diminuindo os
gastos que sdo oriundos de menores necessidades de matérias-primas, atingindo o mesmo

patamar de producao (Caldeira, 2013).

Visto que, como foi referido anteriormente, é importante identificar o tipo de
inconformidades que podem por em causa a qualidade do servigo/produto, uma vez que caso
haja desrespeito pelas disposicdes legais e regulamentares que existem sobre a execu¢do do
contrato e da obra, ocorre uma contraordenacdo, relativamente a existéncia de defeitos de
construcdo, levando a aplicagdo de sang¢des (Instituto dos Mercados Publicos, do Imobiliario
e da Construcdo, 2015). Assim, optou-se pelo indicador valor econdémico dos defeitos,
sendo este, um indicador importante, uma vez que facilita a distincdo entre os defeitos que
existem, reconhecendo os que tém maiores custos e atuando de modo a que estes ndo se
repitam (Sanches, 2010). E também importante, reduzir os gastos com processos

incorretos, desperdicios e retrabalhos.

A empresa deve “promover o desenvolvimento e a adequacgédo da qualificacdo do
trabalhador, tendo em vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a
competitividade da empresa”, de acordo com a alinea a), do n.° 1 do artigo 131.° da Lei n.°
7/2009, de 12 de fevereiro. A formagéo de recursos humanos, pode ter impactos positivos
na empresa, uma vez que motiva os colaboradores a serem mais eficientes e estes adquirem
conhecimentos sobre as matérias em que laboram (Sanches, 2010). Assim, foi selecionado
o indicador namero de horas de formacdo, para o objetivo assegurar niveis de
conhecimento que potenciem o desempenho dos colaboradores. Este indicador indica o
numero, médio, de horas de formacao que os trabalhadores tiveram durante um ano, pois é

obrigatdrio pela legislacdo do trabalho, as empresas garantirem um ndmero minimo de horas
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de formacao, para que os colaboradores atualizem os seus conhecimentos e as competéncias
(Caldeira, 2013).

O setor de construcdo civil, como referem Breanzini e Dreux (2015), tem
“enfrentando, nos ultimos anos, diversos problemas quanto a falta de médo de obra
qualificada, ocasionando a rotatividade de recursos humanos que, em fungdo disso esta” a
procura de se aprimorar cada vez mais, de modo a conseguir manter-se no mercado. Existe
um elevado indice de rotatividade no setor, uma vez que esta origina mudancas e prejudica
as empresas, devido ao elevado custo com contratagdes e demissdes e a desqualificacdo da
mé&o de obra que existe (Breanzini e Dreux, 2015). Portanto, o indicador selecionado foi o
da taxa de rotacéo de colaboradores. Este indicador faculta informacdes relevantes, uma
vez que consegue indicar qual o tempo médio que os colaboradores ficam na empresa, e
assim, a empresa decidir relativamente a condi¢des que podem fazer com que colaboradores
queiram ficar, caso seja do interesse da empresa (Sanches, 2010). E importante, desenvolver

uma cultura organizacional de comprometimento.

O setor da construcéo, é o setor com mais acidentes de trabalho mortais e o segundo
com acidentes de trabalho graves (Estatistica de Acidentes de Trabalho, 2016). Um facto
importante a ter em consideracdo num setor que tem risco para os trabalhadores é a seguranca
(Sanches, 2010). Sendo assim, é importante escolher o indicador taxa de acidentes de
trabalho, pois este permite avaliar as questdes relacionadas com a seguranca no
empreendimento. Caso se efetue uma analise mais profunda possibilita também entender
quais o0s tipos de obras que sdo mais problematicos, uma vez que pode haver obras que
devido as suas caracteristicas especificas colocam em risco a seguranca dos trabalhadores e,
outras, em que é escasso 0 comprometimento da seguranca (Sanches, 2010). A taxa de
acidentes de trabalho, como refere Caldeira (2013), indica “o nivel de seguranga no trabalho
e a eficacia das medidas preventivas adotadas pela empresa”. Os acidentes de trabalho, na
grande parte, ocorrem devido as empresas que ndo cumprirem as normas de seguranca nem

agirem de modo preventivo (Caldeira, 2013), por isso é importante melhorar a seguranca.

Na composicao dos residuos solidos ha materiais indesejaveis, como por exemplo, 0
cimento amianto, gesso de construcdo e determinadas matérias quimicas, que ao serem
depositados de forma imprdpria, podem originar impactos relevantes no meio ambiente e

danos na sociedade (Moreira, 2010), assim, o objetivo escolhido foi respeitar o ambiente e
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desenvolver uma cultura de melhoria continua. O indicador quantidade de residuos
solidos, indica o total de residuos produzidos no processo de producdo da empresa. Estes
podem ser, por exemplo: plastico, madeira, metal, matérias quimicas, 6leos que ja foram
utilizados. Como é mencionado por Caldeira (2013), os residuos “sdo substancias, produtos
ou objetos que ficaram incapazes de utilizagdo para os fins para que foram produzidos, ou
séo restos de um processo de producdo, transformacéo ou utilizacdo e, em ambos 0s casos,
pressupdem que o detentor se tenha de desfazer deles”. E essencial que no processo de
producdo da empresa, exista uma minimizagdo dos residuos solidos dai provenientes, uma
vez que os residuos podem provocar a contaminacdo do solo, da agua e do ar, sendo
importante a empresa optar pela reciclagem industrial de residuos produzidos (Caldeira,
2013).

2.7. Fixacao de Objetivos Estrategicos para o Setor da Restauracao

Neste ponto serdo definidos os objetivos estratégicos para cada perspetiva no Setor

da Restauracdo, baseados no que foi referido anteriormente.

Na Perspetiva Financeira, a defini¢cdo dos objetivos estratégicos depende da fase do
ciclo de vida das empresas. Tal como ja foi referido anteriormente, nesta perspetiva, as
empresas estdo na fase da maturidade, onde se pretende também que mantenham a
sustentabilidade, solidificacdo e apostar na qualidade e notoriedade. Assim, 0s objetivos

estratégicos definidos para esta perspetiva sao:

% Manter elevado o fluxo financeiro
Assegurar niveis adequados de rendibilidade das vendas
Cumprir os prazos de pagamentos

Aumentar o volume de negdcios

& & &€

Otimizar a estrutura de custos

A Perspetiva dos Clientes tornou-se fundamental para o sucesso das empresas, uma
vez que os clientes sdo fundamentais. Assim foram definidos objetivos que englobassem a

qualidade do servico e que garantissem a satisfacdo dos clientes, sendo eles os seguintes:
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& Garantir a satisfagcdo dos clientes
% Captar novos clientes
& Melhorar a qualidade de servigo

& Garantir uma contribuicdo dos clientes para o valor da empresa

Na Perspetiva dos Processos Internos, os objetivos estratégicos devem relacionar-se
com as atividades internas que assegurem a qualidade e a exceléncia técnica dos produtos e
servigos, contribuindo, assim, para 0 aumento da produtividade, como foi referido

anteriormente. Assim, 0s objetivos estratégicos para esta perspetiva séo:

& Melhorar a gestdo de stocks
& Assegurar a qualidade dos produtos e servigos
& Melhorar a gestdo de produgéo

& Melhorar os sistemas de informagcéo

Na Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento foram definidos objetivos que
permitissem as empresas ter uma melhoria continua. Assim, estes objetivos sdo focados na
formacé&o dos colaboradores, estimulagdo do uso de tecnologias de informagéo e no aumento
da motivacdo e da satisfacdo dos colaboradores. Os objetivos estratégicos sdo o0s seguintes:

& Assegurar niveis de conhecimento que potenciem o desempenho dos

colaboradores

é{

Aumentar a motivacdo dos colaboradores

&(

Desenvolver uma cultura organizacional de comprometimento

&(

Potenciar a utilizagdo de tecnologias de informacao
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2.8. Fixacao de Indicadores para o Setor da Restauracéao

Sucessivamente, é atribuido indicadores para 0s objetivos estratégicos de cada
perspetiva.

2.8.1. Perspetiva Financeira

Objetivo Estratégico Indicadores Financeiros

Autonomia Financeira

Manter elevado o fluxo financeiro Rendibilidade dos Capitais

Proprios
Assegurar niveis adequados de rendibilidade Rendibilidade Operacional das
das vendas Vendas
Cumprir os prazos de pagamentos Prazo Médio de Pagamentos

- Taxa Crescimento do Volume de

Aumentar o volume de negécios .

Negocios
Otimizar a estrutura de custos Estrutura de Endividamento

Tabela 8 — Indicadores Financeiros para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Fonte: Elaboracéo propria

2.8.2. Perspetiva dos Clientes

Objetivo Estratégico Indicadores dos Clientes
Garantir a satisfacdo dos clientes indice de Satisfagdo dos Clientes
Captar novos clientes Taxa de crescimento de novos clientes
Melhorar a qualidade de servico Relacgao prego/qualidade

Garantir uma contribuicéo dos
clientes para o valor da empresa
Tabela 9 — Indicadores dos Clientes para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Rendibilidade vendas/cliente (RVC)

Fonte: Elaboracéo propria
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2.8.3. Perspetiva dos Processos Internos

Objetivo Estratégico Indicadores dos Processos Internos
Melhorar a gestdo de stocks Rotacédo de Stock

Assegurar a qualidade dos produtos Taxa de ndo conformidades detetadas

€ Servicos Tempo médio de espera pela pedido

Melhorar a gestao de producéo Taxa de desperdicio de matéria-prima

N° de erros ou inexisténcia de
informacao
Tabela 10 — Indicadores dos Processos Internos para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Melhorar os sistemas de informacéao

Fonte: Elaboracéo propria

2.8.4. Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Objetivo Estratégico Indicadores de Aprendizagem
e Crescimento

Assegurar niveis de conhecimento que

) Numero de horas de formacéo
potenciem o desempenho dos colaboradores

Montante de Prémios e
incentivos

o Taxa de rotagéo dos
Desenvolver uma cultura organizacional de  ¢glaboradores

comprometimento

Aumentar a motivacao dos colaboradores

Taxa de absentismo

Potenciar a utilizagdo de tecnologias de N.° de postos de trabalho
informacéo informatizados
Tabela 11 — Indicadores de Aprendizagem e Crescimento para cada um dos Objetivos Estratégicos.

Fonte: Elaboracéo propria

Seguidamente, sera apresentada uma analise sobre os indicadores financeiros e ndo-

financeiros e os objetivos estratégicos selecionados.
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2.9. Analise dos indicadores financeiros e nao-financeiros no Setor da
Restauracao

Neste ponto sera realizado uma anélise dos indicadores financeiros e ndo-financeiros

e dos objetivos estratégicos escolhidos anteriormente, para o Setor da Restauracao.

Uma vez que os acionistas investem com a finalidade de obter um retorno e na
observacao participativa foi verificado que o setor da restauragéo tinha uma rendibilidade
baixa, assim, foi estabelecido o objetivo estratégico manter elevado o fluxo financeiro,
englobando o indicador da rendibilidade dos capitais proprios e o indicador da autonomia
financeira. Por sua vez, o segmento do Alojamento e Restauracdo era 0 que agregava
empresas com menor rendibilidade (Banco de Portugal, 2014b). Assim, é importante analisar
o0 indicador rendibilidade dos capitais proprios, uma vez que este indicador, como foi
referido anteriormente, mede a eficacia com que sdo utilizados os capitais, que dizem
respeito aos socios ou acionistas pelas empresas (Caldeira, 2013). Quanto a autonomia
financeira, foi constatado que a reduzida autonomia financeira no setor do Turismo advém,
essencialmente, da classe de dimensdo das microempresas e do segmento do Alojamento e
Restauracdo (Banco de Portugal, 2014b). Assim sendo, deve-se analisar a autonomia
financeira, pois esta mostra em quanto a empresa financia o ativo com capitais proprios, ou
seja, indica 0 peso que o capital préprio tem no ativo, em que um valor baixo sugere uma

grande dependéncia em relacdo a terceiros (Caldeira, 2013).

Uma vez que existe uma rendibilidade baixa, e na observacdo participativa,
constatou-se que as vendas ndo conseguiam fazer face as despesas, é importante definir um
objetivo estratégico para assegurar niveis adequados de rendibilidade das vendas. Assim,
sendo, optou-se por selecionar o indicador rendibilidade operacional das vendas, uma vez
que este € o indicador que analisa a ligacdo entre o resultado operacional e as vendas e avalia
a eficacia da gestdo em aumentar as vendas, controlando as despesas (Jorge, 2010). Este

indicador é bom para se perceber a fiabilidade econémica da empresa (Caldeira, 2013).

Uma vez que no setor da restauracao, ao nivel dos segmentos de atividade economica,
o0 Alojamento e Restauracao teve de modo simultdneo o maior prazo medio de pagamentos
e 0 menor prazo médio de recebimentos (Banco de Portugal, 2014b), tal como foi verificado

na observacdo participativa. Assim, o indicador escolhido foi o prazo médio de
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pagamentos (PMP), pois indica quanto tempo demora normalmente a empresa, a pagar aos
fornecedores, em que um valor muito elevado pode indicar que a empresa tem dificuldades

em cumprir as suas obrigac6es (Caldeira, 2013).

De acordo com a observacao participativa e com o que foi referido anteriormente, é
importante escolher aumentar o volume de negdcios como objetivo estratégico. Uma vez
que de acordo com o Banco de Portugal (2014b), ao “nivel dos segmentos de atividade
econdmica, o crescimento do volume de negadcios foi generalizado”, tendo ocorrido uma das
maiores variagdes no Alojamento e Restauragdo. Assim, o indicador selecionado foi a taxa
de crescimento do volume de negdcios, que mede o valor total das vendas, de bens e

servicos, realizadas durante um determinado periodo.

O setor da restauracdo depara-se com o problema do controlo do endividamento, ou
seja, as empresas ndo conseguem pagar as suas dividas e resistir face a concorréncia, por
isso, foi selecionado o objetivo estratégico otimizar a estrutura de custos. O indicador
selecionado foi a estrutura de endividamento, pois, um valor elevado identifica um risco
maior quanto as dificuldades de tesouraria para a empresa, ou seja, quando o passivo de curto
prazo é elevado, ha uma pressdo para se efetuar pagamentos no imediato, 0 que pode

provocar problemas de tesouraria. (Caldeira, 2013)

As situacdes relacionadas com o cliente sdo muito relevantes, particularmente porque
o cliente é, de certo modo, a razdo de uma empresa existir (Sanches, 2010). Por essa razdo
foi selecionado o objetivo estratégico garantir a satisfacdo dos clientes, através do indice
de satisfacdo dos clientes. Através da analise deste indicador, é possivel identificar os
fatores que ajudam no sucesso ou insucesso, percebendo qual o nivel de adeséo dos clientes
aos produtos/servicos da empresa, sendo este determinado, normalmente, com inquéritos

realizados aos clientes que fizeram compras na empresa (Caldeira, 2013).

Tendo em conta que se pretende aumentar o volume de negocios € importante
analisar a taxa de crescimento de novos clientes, sendo selecionado o objetivo captar
novos clientes. O que contribui também para o aumento de novos clientes é melhorar a
qualidade do servico, medindo através do indicador a relacdo preco/qualidade. E
importante também, garantir uma contribuicédo dos clientes para o valor da empresa,

através do indicador selecionado, rendibilidade das vendas/cliente (Jordan, et al. 2011).
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E importante melhorar a gestdo de stocks, uma vez que se pretende uma baixa
rotacdo. Assim, foi selecionado o indicador rotacéo de stocks, uma vez que este aclara 0s

resultados da gestdo ao nivel do armazém (Jorge, 2010).

Também no setor da restauragdo € importante, assegurar a qualidade dos produtos
e servigos, uma vez que contribui indiretamente para o aumento da rendibilidade e para o
indice de satisfacdo dos clientes. Para tal, foi selecionado o indicador taxa de nao
conformidades detetadas, em que este indicador pretende avaliar a qualidade do
servigo/produto final da empresa, sendo importante reconhecer o tipo de inconformidades
que podem colocar em causa a qualidade do servigo/produto (Caldeira, 2013).

E necessario que se fixe o objetivo melhorar a gestdo de producdo, uma vez que a
reducdo dos desperdicios vai permitir aumentar a eficiéncia da producdo da empresa,
diminuindo os gastos que sdo oriundos de menores necessidades de matérias-primas,
atingindo o mesmo patamar de producdo (Caldeira, 2013). Assim, o indicador selecionado
foi a taxa de desperdicio de matéria-prima. Este indica, em percentagem, qual o
desperdicio de matérias-primas no periodo de tempo escolhido, uma vez que também
identifica as medidas de melhoria que sdo provenientes de reincidéncia das perdas que

existem no processo produtivo. (Caldeira, 2013).

O progresso dos sistemas de informacéo integrados potencia a gestdo de recursos,
uma vez que s@o cada vez mais, um ativo essencial para o sucesso das empresas (Sousa,
2012). Assim, optou-se por escolher o objetivo estratégico melhorar os sistemas de
informacéo, através da medicdo do nimero de erros ou inexisténcia de informacéo, pois,
como refere Sousa (2012), o “desenvolvimento e potenciacdo dos sistemas de informagéo

permitird uma melhor gestdo e comunicacao”.

Como ja foi tambem referido no setor da construcdo, a empresa deve “promover o
desenvolvimento e a adequacao da qualificagdo do trabalhador, tendo em vista melhorar a
sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a competitividade da empresa”, de acordo
com a alinea a), do n.° 1 do artigo 131.° da Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro. Portanto, é
essencial assegurar niveis de conhecimentos que potenciem o desempenho dos
colaboradores. A formacao de recursos humanos, além de motivar os colaboradores a serem
mais eficientes e estes também adquirem conhecimentos sobre as matérias em que laboram

(Sanches, 2010). Devido ao setor da restauracdo ser uma area relativamente acessivel e ser
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facil em questdes de trabalho para jovens e/ou desempregados, pode considerar-se que
existem colaboradores com poucas qualificacbes na area da restauracdo, ndo existindo
também um conhecimento completo pelas regras, normas e principios para uma organizacao
e estruturacéo do trabalho eficaz (Mendes, 2014). O indicador selecionado foi 0 nimero de
horas de formacéo, que indica 0 nimero, médio, de horas de formag&o que os trabalhadores
de uma empresa tiveram durante um ano (Caldeira, 2013). Com base no que foi referido
anteriormente, o objetivo seguinte selecionado foi aumentar a motivacdo dos

colaboradores. Assim, o indicador escolhido foi montante de prémios e incentivos.

Apesar de ser um setor com um grande impacto na empregabilidade em Portugal, o
setor da restauracdo tem uma elevada rotatividade de recursos humanos (Mendes, 2014).
Assim, é necessario desenvolver uma cultura organizacional de comprometimento, para
diminuir a taxa de rotacdo dos colaboradores, tendo em atencdo a taxa de absentismo.
Este indicador informa as faltas ou auséncias dos trabalhadores relativamente ao seu posto
de trabalho, por outras palavras, sdo as horas laboraveis que, na realidade, ndo foram
utilizadas (Caldeira, 2013).

Tal como ja foi referido anteriormente, o desenvolvimento e potenciacdo dos
sistemas de informacéo permitira, assim, uma melhor gestdo e comunicacdo (Sousa, 2012).
Por isso, 0 objetivo escolhido foi potenciar a utilizacdo de tecnologias de informacao, e

assim, o indicador selecionado foi 0 niUmero de postos de trabalho informatizados.

Serdo, apresentadas de seguida, alguns exemplos de ficha de indicador.
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2.10. Ficha de indicador

Os indicadores sdo apresentados através de uma ficha. Como sugere, Caldeira (2013),
desta forma, a “informacdo € exposta num layout standard” facilitando, assim, a
compreensdo generalizada dos indicadores e da informacdo que os define. Seguidamente,
como exemplo, sdo apresentadas fichas para alguns indicadores.®

indice de Satisfacéo dos Clientes

Para que serve? Através da andlise deste indicador, € possivel identificar os
fatores que ajudam no sucesso ou insucesso, percebendo
qual o nivel de adesdo dos clientes aos produtos/servicos da
empresa. E nitidamente um resultado da medicdo da
qualidade do trabalho desenvolvido pela empresa.

Como se calcula? N2 de clientes muito satisfeitos

; eXpresso em %
Ne total de clientes

Onde esta a informacdo? @ Diregdo de Marketing

Quando se deve apurar? | Trimestralmente

Qual a polaridade? Positiva — quanto maior o valor, melhor)
Visualizacéo
80%
60%
% de clientes
40% muito
satisfeitos
20% % de clientes
insatisfeitos
0%
© © & D O O
\é@\ &&\ & W
<<Q/

Tabela 12 — Ficha de indicador Nivel de Satisfacdo dos Clientes

Fonte: Adaptado de Caldeira (2013)

& Sobre “como se deve utilizar a ficha de indicador” ver Anexo 1, adaptado de Caldeira (2013).
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Rendibilidade dos Capitais Préprios

Para que serve?

Como se calcula?

Onde esta a informacao?
Quando se deve apurar?
Qual a polaridade?

Visualizacéo

Conhecido também por Return on Equity, € um dos
indicadores financeiros mais relevantes para a gestdo, uma
vez que este indicador mede a eficacia com que séo utilizados
0s capitais, que dizem respeito aos sdcios ou acionistas pelas

empresas

Resultado Liquido

— —— expresso em %
Capitais Proprios

Balanco
Anualmente

Positiva — quanto maior o valor, melhor)

8%

6%
Rendibilidade
4% dos Capitais
Préprios
2%

0%
2012 2013 2014 2015 2016 2017

Tabela 13 — Ficha de indicador Rendibilidade dos Capitais Préprios
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Taxa de absentismo

Para que serve?

Como se calcula?

Onde esta a informacao?
Quando se deve apurar?
Qual a polaridade?

Visualizacdo

O absentismo informa as faltas ou auséncias dos
trabalhadores relativamente ao seu posto de trabalho, por
outras palavras, sdo as horas laboraveis que, na realidade,

ndo foram utilizadas.

N2 de horas de auséncia ao trabalho num periodo

N2 de horas potenciais de trabalho num periodo

expresso em %
Departamento do pessoal
Mensalmente

Negativa — quanto menor o valor, melhor)

06%
05%

04% I Taxa de
03% absentismo
02% e Média
01%
00%
QO O & D -0 O
N e 4@*Q> @Q’& ¥ N S

Tabela 14 — Ficha de indicador Taxa de Absentismo

Fonte: Adaptado de Caldeira (2013)
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2.11. Mapa Estratégico

Adaptando o modelo de Mapa Estratégico proposto no contexto do Balanced
Scorecard, propGem-se dois “mapas estratégicos”, um para o Setor da Construcdo Civil,
outro para o Setor da Restauracdo, que englobam as quatro perspetivas: financeira, cliente,
processos internos e aprendizagem e crescimento, como se pode observar nas duas figuras

seguintes.
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2.11.1. Mapa Estratégico do Setor da Construcédo Civil

Manter elevado Assegurar niveis Melhorar a Aumentar o o
o fluxo adequados de gestdo de volume de Otimizar os
financeiro rendibilidade das vendas tesouraria negdcios custos
] L ) Garantir uma contribuicéo
Garantir a satisfacéo Melhorar a q_ualldade dos clientes para o valor da
dos clientes dos servicos empresa
Assegurar a Reduzir os gastos com
qualidade dos Promover o uso Reduzir os custos processos incorretos,
produtos/servicos racional de recursos de produgdo desperdicios e retrabalhos
Assegurar niveis de Desenvolver uma Respeitar 0 ambiente e
conhecimento que cultura organizacional Melhorar a desenvolver uma cultura
potenciem o desempenho de comprometimento seguranca de melhoria continua
dos colaboradores

Figura 11 — Proposta de modelo para o Setor da Construcdo Civil Fonte: Elaboragio propria
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2.11.2. Mapa Estratégico do Setor da Restauragdo
Manter elevado Assegurar niveis Cumprir 0s prazos Aumentar 0 Otimizar a
o fluxo adequados de de pagamentos volume de estrutura de
financeiro rendibilidade das vendas negdcios custos
\ - - - ~
Garantir a satisfacio Melhorar a qualidade Garantir uma contribuicao Captar novos
dos clientes dos servicos dos clientes para o valor da clientes
empresa
J
. N [
Assegurar a qualidade
dos produtos e Melhorar os sistemas Melhorar a gestéo Melhorar a gestéo de
Servicos de informacéo de stock producéo
/L
Ve - \
Assegur_ar niveis de Desenvolver uma Aumentar a Potenciar a utilizacéo
conhecimento que cultura organizacional motivacgdo dos de tecnologias de
potenciem o desempenho de comprometimento colaboradores informagdo
dos colaboradores

Figura 12 — Proposta de modelo para o Setor da Restauragdo Fonte: Elaboracdo propria
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2.11.3. Andlise dos mapas estratégicos propostos
Uma vez que ambos os setores apresentam algumas dificuldades financeiras e 0s
objetivos e os indicadores sdo para setores, faz com que estes sejam similares.

Estes dois modelos propostos, para serem aplicados, tém de ser trabalhados caso a
caso, por cada gabinete de contabilidade que o venha a utilizar e por cada cliente do gabinete

de contabilidade para a qual este a utilize, sendo modelos adaptaveis.

Para cada indicador devera existir uma ficha de indicador para auxiliar na analise da

informacao.
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3.1. Consideragdes Gerais

O estégio curricular constituiu uma aprendizagem continua do que as empresas tém
obrigacéo de realizar durante o exercicio econémico e, na ética do estagiario representa uma

realidade completamente nova e desconhecida.

A experiéncia adquirida durante o estagio proporcionou a aprendizagem de Varios
procedimentos, tais como, o processo documental, ou seja, as fases pelas quais 0s
documentos (elementos base da contabilidade) tém que passar desde a rececdo até ao
arquivo, as obrigacdes fiscais que até ao inicio do estagio ndo tinha havido contacto, entre
outras. E importante prestar atencdo na organizacdo dos documentos contabilisticos, uma
vez que estes séo 0 ponto de partida para a contabilizacdo e para uma correta prestacao de

informacao.

Neste trabalho constituiu-se uma proposta de aplicacdo do Balanced Scorecard para
0 Sector da Restauragéo e para o Sector da Construcdo Civil, vocacionado para pequenas
empresas, que constituem em termos de dimenséo o universo tipico dos clientes de gabinetes

de contabilidade.

3.2. Limitag6es do estudo

As limitacBes que ocorreram neste estudo, estdo associadas a falta de informacéo
disponivel, para ambos os setores, Construcdo Civil e Restauracdo. Ha alguma informacéo

financeira, mas quanto a informag&o néo financeira é escassa.

Nas propostas dos dois modelos, foram usados objetivos e indicadores genéricos,
uma vez gque nao era para empresas em concreto, mas sim que fossem adaptaveis. Tambem
contribuiu o facto de ambos os setores terem algumas dificuldades financeiras. Dai a

existéncia de objetivos e indicadores similares.
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3.3. Pistas de Investigacdo Futuras

Sugere-se que num trabalho futuro, se efetue realizagdo de inquéritos, uma vez que,

contribuem para solidificar os modelos.

Para o caso, de gabinetes de contabilidade, venham a utilizar estes modelos, estas
propostas tém de ser trabalhadas caso a caso, por cada gabinete de contabilidade que a venha
a utilizar e também por cada cliente do gabinete de contabilidade para a qual este a utilize.
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Segundo, Caldeira (2013):

& Para que serve? Explica qual é a utilidade do indicador, descrevendo a sua fungéo

para a gestdo da empresa em questao.

& Como se calcula? Apresenta o algoritmo (férmula de calculo) utilizado para o apurar
o resultado. Apresenta-se igualmente a unidade de medida (por exemplo, euros, %,

dias, entre outros) utilizada para mostrar o resultado.

% Onde esta a informacdo? Indica quais as fontes mais comuns onde se deve ir

recolher os dados/informacéo.

% Quando se deve apurar? Indica a frequéncia com que uma empresa deve aplicar o

algoritmo, de forma a supervisionar o resultado do indicador.

& Qual a polaridade? Esclarece a forma como o indicador deve ser lido, relativamente
se, 0 seu resultado aumentar ou diminuir. A polaridade € positiva, quando o resultado
aumenta, indicando bom desempenho; a polaridade é negativa, quando o resultado

diminui, indicando bom desempenho para o objetivo.

& Notas adicionais. Exibe informacdo complementar, caso seja necessario, para

auxiliar na interpretacao do resultado do indicador.

% Visualizagdo. Apresenta um exemplo de um gréafico que podera ser utilizado para
visualizar o resultado do indicador, uma vez que, também & possivel cruzar

informacdo de mais do que um indicador ou comparar com as metas.
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