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Resumo

Atualmente, as organizagdes publicas enfrentam cada vez mais desafios. Situagdes
de crise econdmica, politica e social que ocorrem em todo mundo resultam na perda da
confianca da sociedade nos gestores publicos. Por esse motivo, existe a necessidade de
realizar transformacgdes na forma como se gere os recursos publicos e na prestacao de
contas.

Para fazer frente a um cendrio em constantes mudancas, ja ndo sdo suficientes os
sistemas tradicionais de contabilidade. Na medicdo e avaliacdo do desempenho da
administracdao publica sdo necessarias respostas rapidas que possam dar suporte aos
gestores publicos na tomada de decisao.

Ao nivel da gestdo publica e do seu controlo tem-se vindo a assistir a avangos
fundamentais, nomeadamente, na implementag¢ao de ferramentas que permitem medir,
avaliar e controlar o desempenho das organizacdes. O controlo de gestdo utiliza sistemas
de avaliacdo do desempenho, através de indicadores de gestdo.

Para a administragao publica, sem fins lucrativos, contrariamente ao setor privado
que visa a obtencdo do lucro, é fundamental gerir adequadamente os recursos publicos,
numa perspetiva de otimizar e maximizar esses recursos. Por todas as razdes mencionadas
é crucial o papel do controlo de gestdo na administragdo publica.

O presente relatério procurar compreender a tematica do controlo de gestdo no
ambito da administracdo publica e procura igualmente dar resposta aos objetivos
propostos para o estagio, nomeadamente, a identificagdo de indicadores relevantes para a
tomada de decisdo no municipio; a andlise dos indicadores constantes do AFMP e a

elaboragao de um dashboard que apresente de forma apelativa os indicadores.

Palavras-Chave: Controlo de gestdo; Indicadores; Desempenho; Administracdo Publica



Abstract

Nowadays, public organisations are facing more and more challenges. Economic,
political and social crisis situations that occur worldwide result in the loss of society's trust
in public managers. For this reason, there is a need to carry out transformations in the way
public resources are managed and in accountability.

To face a constantly changing scenario, traditional accounting systems are no longer
sufficient. In measuring and evaluating the performance of public administration, quick
answers that can support public managers in decision-making are required.

There have been fundamental advances in public management and control, namely
in the implementation of tools to measure, evaluate and control the performance of
organisations. Management control uses performance evaluation systems, through
management indicators.

For the non-profit public administration, contrary to the private sector that aims to
obtain profit, it is fundamental to properly manage public resources, in a perspective of
optimising and maximising those resources. For all the reasons mentioned, the role of
management control in public administration is crucial.

This report seeks to understand the theme of management control within the public
administration and also seeks to respond to the objectives proposed for the internship,
namely, the identification of relevant indicators for decision making in the municipality; the
analysis of the indicators contained in the AFMP and the elaboration of a dashboard that

presents the indicators in an appealing way.

Keywords: Management Control; Indicators; Performance; Public Administration
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Introducgao

O cidaddao emprega recursos através do pagamento de taxas e impostos, esperando
gue os gestores publicos implementem servicos que satisfacam as necessidades da
sociedade. Por isso, a medicdo e avaliacdo da gestdo desses recursos é fundamental para a
sociedade enquanto utilizadora dos servigos publicos. Alids, o préprio gestor publico deve
utilizar o processo de medicao e avaliacdo de desempenho para suportar a tomada de
decisdes da sua responsabilidade, tendo em vista o uso adequado desses recursos.

A sociedade esta cada vez mais exigente quanto a otimiza¢do dos recursos que sdo
arrecadados pelo Estado. Nessa perspetiva surge a questdo de como pode ser avaliada a
gestdo publica.

Tendo em consideracdo esse contexto, é possivel dizer que as organizacdes
procuram alinhar a sua gestdao no sentido de obter melhorias no seu desempenho, através
de indicadores que se tornaram instrumentos de medicdo, tanto das politicas publicas,
como das pegas orgamentais.

Porém, as medidas isoladas ndo demonstram muito, estas precisam de estar
reunidas num sistema de indicadores de desempenho, para que os gestores da organizacao
possam atuar de forma eficiente e alcangar os objetivos definidos.

Na administragdo publica, a eficiéncia esta relacionada com a maneira como os
recursos estdo a ser gastos, enquanto que a eficacia estd relacionada com o alcance dos
objetivos e respetivas metas. Procura-se o aumento da eficiéncia e da eficacia do setor
publico, o que resulta num aumento da responsabilidade dos gestores perante a sociedade.

Mas como pode o cidadado analisar o desempenho da gestdo publica? Como saber
se as metas foram alcangadas? A resposta a estas questdes dependem da medi¢ao do
desempenho organizacional e da divulgacdo dos resultados dos indicadores que foram
definidos previamente.

Dentro deste contexto surge o controlo de gestdo, recorrendo a aplicagdo de
indicadores como base para executar a medicdo e avaliacdo do desempenho da
organizagao, como suporte na aplicacao das metas e dos objetivos propostos aquando da
definicdo da estratégia.

Assim, este relatdrio de estagio pretende destacar o controlo de gestdo na

administragdo publica (Capitulo I).



Aqui sdo abordados varios temas cruciais para o estagio, comegando por introduzir o tema
da gestdo estratégica nas organizacdes publicas e como a formulagdo da estratégia deve
ser considerada aquando do planeamento estratégico e operacional.

De seguida, colocou-se em evidéncia a medicdo do desempenho organizacional e
como esta pode ser desempenhada pelo controlo de gestdo na administracdao publica,
através de algumas ferramentas que foram estudadas neste relatorio, designadamente, a
preparacdo do orcamento e o controlo orcamental, o balanced scorecard e o dashboard.
Neste capitulo, foi dado destaque aos indicadores de desempenho, a sua classificacdo e
aos seus limites de utilizagdo. Ao longo do presente relatério iremos verificar que os
indicadores de desempenho sdo utilizados nas diversas ferramentas do controlo de gestao.

Finalizou-se o Capitulo | com o AFMP, ferramenta importante para monitorizar a
utilizacdo dos recursos publicos nos 308 municipios portugueses, assim como, o ranking
global e os seus indicadores que constam desse mesmo documento.

O Capitulo Il apresenta o desenvolvimento do estagio curricular que ocorreu no
gabinete de controlo de gestdo, na cdmara municipal do Porto. Neste estagio foi proposto
a consecucao de trés grandes atividades:

Atividade 1: Identificacdo dos indicadores financeiros que sdao mais relevantes para
suporte a tomada de decisdo, do municipio do Porto;

Atividade 2: Construcdo de um dashboard.

Atividade 3: Anadlise dos resultados do Municipio do Porto, relativamente aos
indicadores financeiros que contribuem para o ranking global do anudrio financeiro dos
municipios portugueses;

Concluidas as atividades foram apresentados os Resultados, as dificuldades sentidas e as
sugestdes de melhoria.

Por ultimo, sdo evidenciadas as principais conclusdes deste estudo, ndo deixando

de ser apresentadas as referéncias bibliograficas e os anexos.



Capitulo I: Controlo de Gestao na Administragao Publica

1. Gestao Estratégica nas Organizagoes Publicas

Primeiramente é necessario compreender o significado de gestdo estratégica.

Pearce e Robinson (2000) definem a gestdo estratégica como o conjunto de decisGes e
acoes que culminam na formulagdo e introducdo de estratégias que foram elaboradas para
alcancar os objetivos da empresa.

Para Carapeto e Fonseca (2014, p.154) “a gestdo estratégica assenta na ideia de que a
missdo de uma organizagdo pode ser cumprida se existir uma avaliagdo compreensiva e
sistemdtica do seu ambiente externo e dos recursos que esta possui”.

A definicdo das grandes estratégias e dos objetivos de longo prazo deve potenciar as
oportunidades e mitigar os riscos, resultando na delimitacdo dos objetivos anuais e das
estratégias operacionais que devem ser implementadas, monitorizadas e controladas,
tendo sempre presente a limitacdo dos recursos.

Na gestdo estratégica, através do planeamento, sdo implementados os objetivos de
longo prazo.

As organizagGes publicas atual estrategicamente quando direcionam as suas acoes de
acordo com a visdo e missdao pré-estabelecidas. Definida a estratégia, estabelecem-se
politicas anuais, planeamentos anuais das atividades e acGes de melhoria para as areas
funcionais, envolvendo a participacao dos varios niveis de gestdo, colaboradores e das
varias partes interessadas (Carapeto e Fonseca, 2014).

O conceito de gestdo estratégica que é aplicavel as entidades publicas tem que ser
entendido num sentido amplo, isto é, as entidades publicas da mesma forma que as
entidades do setor privado, afetam recursos escassos, agem antecipadamente, regulam a
sua missdao as mudancas do ambiente da organizacdo e hierarquizam as suas prioridades
(Favoreu, n.d citado por Carapeto e Fonseca, 2014).

A gestdo estratégica existente no setor publico ndo pode ser entendida como sendo
semelhante a gestdo estratégica no setor privado, uma vez que existem diferencas
culturais, institucionais, de contexto e de finalidade.

As entidades do setor privado utilizam o planeamento estratégico numa perspetiva de

manter a vantagem competitiva sobre a concorréncia, enquanto as entidades publicas



como forma de melhorar a sua eficacia e eficiéncia. Sendo entidades publicas existem
fatores econdmicos, financeiro, sociais e politicos que influenciam a sua organizagdo, sendo
gue estes fatores afetam a gestao e a estratégia da mesma.

Desde logo, o processo de gestdo estratégica é muito diferente no setor publico, pelo
facto de que as organiza¢des publicas sdo governadas por instancias politicas eleitas por
sufragio universal. Portanto, no setor publico, o processo de gestdo estratégica esta
normalmente relacionado com o tempo da legislatura e os programas eleitorais, enquanto,
no setor privado esta relacionado com o tempo em que surgem as oportunidades de
mercado.

Isto significa que os decisores politicos tendem a adotar estratégias que produzam
resultados a curto prazo e investimentos mais percetiveis durante o ciclo eleitoral.

Ora, sempre que ocorram alternancias politicas que resultem do processo eleitoral, os
objetivos e escolhas da organizacdo sdo constantemente reavaliados, porque existe a
necessidade de cumprir com o programa eleitoral com que se candidataram e que, ndo
raras as vezes, é distinto de governos anteriores.

Para além destas diferengas apontadas no processo de gestado estratégica entre o setor
publico e o privado, existe uma distingdo importante que diz respeito a responsabilidade
de formulacdo das estratégias por parte do poder legislativo e da implementacdo das
mesmas por parte do poder executivo (Carapeto e Fonseca, 2014).

A influéncia politica no processo de gestdo estratégica é exteriorizada pelas varias
partes interessadas como, por exemplo, pelo governo (financia e controla), por outras
entidades que fiscalizam a atividade das entidades publicas (por exemplo, o Tribunal de
Contas e as inspegdes-gerais), pelo sistema de avaliagdo do desempenho, pelo escrutinio
dos cidaddos, pelas expectativas de honestidade, justica, por objetivos especificos (por
exemplo, atividades de interesse publico) e por todos os limites legislativos que restringem
a acdo por parte dos gestores publicos (Baile, 1998 citado por Carapeto e Fonseca, 2014).

As organizagGes publicas possuem um enquadramento legal restrito que regula a sua
missdo, a estrutura da organizacdo, os recursos financeiros e o seu sistema de gestao, o
gue pode tornar as tarefas pouco flexiveis, assim como, rigidez no cumprimento dos
procedimentos e pouca margem para a inova¢do, sendo que para inovar, a cultura

organizacional teria de sofrer alteracgdes.



A formulacdo das estratégias nas organizacdes publicas estd dependente de um
enquadramento legal especifico que deve ser tido em consideracdo aquando do

planeamento das suas atividades.

2. Planeamento Estratégico

O planeamento comeca com a estratégia e ndo o oposto, isto &, o planeamento destina-
se a operacionalizar a estratégia, transformando-a em objetivos e orcamentos (Rosa, 1995
citado por Carapeto e Fonseca, 2014). Isto significa que é necessario existir flexibilidade
para efetuar as transformagdes que possam surgir, resultantes de alteragdes na estratégia.
O planeamento estratégico envolve toda a organizacao, tendo por base a sua missao e
visa o longo prazo. Este processo de planeamento estratégico varia consoante a
organizacdo. Porém, sdo identificadas dez fases que integram qualquer processo de
planeamento (McNamara, 1999; Pearce e Robinson, 1998 citado por Carapeto e Fonseca,
2014):
e “Fase 1: Referéncia a visGo e a missdo da organiza¢do”
Definir a visdo e a missdo constitui a base de atua¢do que vai determinar quais os
critérios de orientacdo a seguir para atingir os objetivos. Logo, durante o
planeamento deve-se ter em consideracdo qual é a finalidade do plano.
e “Fase 2: Fazer um levantamento dentro e fora da organizagédo”
Ao longo do planeamento estratégico é necessario avaliar, tanto o ambiente
interno da organizacdo, por exemplo, ao nivel da cultura, histdria, estrutura, como
o ambiente externo, podendo ser utilizada para este efeito a andlise PEST".
e “Fase 3: Analisar a situagdo externa e interna”
Ao longo do planeamento estratégico pode ser feita uma andlise do cenario,
utilizando, por exemplo, a andlise SWOT? que relaciona o posicionamento
estratégico organizacional no seu ambiente interno, através da identificacdo dos
seus pontos fortes e fracos e, no seu ambiente externo, através da identificacdo de

oportunidades e ameacas que lhe sdo apresentadas.

1 A sigla PEST avalia o ambiente externo de uma organizagdo, através da identificagdo de quatro categorias de fatores,
Politicos (Political), Econdmicos (Economic), Sociais (Social) e Tecnoldgicos (Technological).
2 Acrénimo de forgas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats).



e “Fase 4: Estabelecer os objetivos”

O planeamento estratégico deve estabelecer os objetivos estratégicos, isto €,
objetivos de longo prazo que a organizag¢ao pretende alcangar num determinado
periodo (geralmente de trés a cinco anos) devendo estes ser SMARTER3. Os
objetivos estratégicos, por sua vez, desdobram-se em objetivos operacionais. Tanto
os objetivos estratégicos, quanto os operacionais decorrem da analise de cenario
realizada na fase trés, no alinhamento dos resultados com a missdo, baseiam-se nos
pontos fortes para gerar oportunidades e na mitigacdo dos pontos fracos e das
possiveis ameagas.

e “Fase 5: Estabelecer estratégias e politicas para alcangar os objetivos”

Os métodos usados para atingir os objetivos estdo sujeitos a certos parametros, tais
como, o seu custo, eficiéncia, entre outros. As politicas sdo um meio de orientar e
controlar as decisdes e as acdes ao nivel operacional, ou seja, pretende-se que os
comportamentos, as praticas, as decisdes estejam alinhadas com a execugdo da
estratégia.

e “Fase 6: Estabelecer metas ao longo do percurso para alcangar os objetivos”

As metas devem ser cumpridas num determinado periodo de tempo, ou seja,
possuem um prazo de execuc¢do. Sdo as metas que representam o progresso, tendo
em vista o objetivo final. Portanto, sdo marcos que estao presentes ao longo do
trajeto que possibilitam verificar como estd a evoluir a execucdo da estratégia.

e “Fase 7: Associar responsabilidades e prazos a cada objetivo”

Devem ser atribuidos aos responsdveis a implementagdo dos planos, a
concretizacdo dos objetivos e as tarefas consideradas necessdrias para os atingir,
nos prazos pré-definidos.

e “Fase 8: Estabelecer um sistema de medi¢Gio e acompanhamento do desempenho”
A gestdo estratégica necessita de um sistema de medicdo e acompanhamento do
desempenho organizacional e das pessoas. Esse acompanhamento deve ser
realizado continuamente, sendo possivel utilizar varios instrumentos, tais como, o

controlo orcamental, o tableau de bord ou o balanced scorecard.

3 Acrénimo de especificos (Specific), mensuraveis (Measurable), aceitaveis (Acceptable), realistas (Realistic),
calendarizaveis (Time Frame), aumentam as capacidades (Extending) e compensadores (Rewarding).



O controlo ao nivel estratégico é destinado a gestdao de topo, para verificar se a
organizacao esta a rumar no sentido da direcdo estratégica de longo prazo.
Ja os controlos operacionais identificam os padrdes de desempenho relacionados com
a utiliza¢do dos recursos financeiros, humanos e materiais da organizacdo, tendo em vista
a execucdo da estratégia. Exemplos de controlos operacionais sdo os or¢gamentos e os
planos que sdo instrumentos primarios de controlo operacional, onde sdo comparados com
padrdes pré-estabelecidos, de forma sistematica.
Os instrumentos, tais como, o balanced scorecard, com os indicadores-chave
(financeiros e nao financeiros) relacionam a atividade operacional com a estratégia.
e “Fase 9: Redigir e Comunicar o plano”
Chegados a esta fase, a informacdo que foi reunida é agora organizada e escrita
num documento acessivel a toda a organizacdo e as partes interessadas.
e “Fase 10: Reconhecer os resultados e comemorar o sucesso”
Esta fase ndao deve ser descurada, na medida em que, caso aconteca pode
prejudicar os esforgos de planeamento futuros.
Compreendido o planeamento estratégico, podemos avancar para o estudo do
planeamento operacional. E importante entender a distingdo entre estes dois niveis de

planeamento.

3. Planeamento Operacional

De acordo com Jordan et al. (2011) os planos operacionais ou planos de agdo colocam
em pratica as orientagdes definidas no plano estratégico.

Os diversos planos operacionais sdao elaborados para cada funcdo organizacional, e
conjuntamente, devem conter detalhadamente a forma como o plano de acdo global sera
introduzido. De igual modo, devem quantificar os gastos e rendimentos que decorrem da
sua implementagdo. Portanto, os planos operacionais devem ser coerentes com o plano
estratégico (coeréncia vertical) mas também entre si (coeréncia horizontal).

O planeamento operacional é efetuado em cada centro de responsabilidade e a sua
estrutura depende das necessidades e da natureza organizacional. Todavia, geralmente,

deve conter (Reis, 2000; McNamara,1999; Dan, s.d. citado por Carapeto e Fonseca, 2014):



e Os objetivos a alcancar, uma vez que, é importante estabelecer prioridades, muitas
vezes, devido ao facto de os recursos serem insuficientes;

e O modocomo cada um dos objetivos pode colaborar para os objetivos estratégicos
organizacionais, tentando prever que recursos serdao necessarios como, por
exemplo, financeiros, pessoal, infraestruturas, entre outros;

e As acles que sdo essenciais para atingir cada um dos objetivos, tendo em vista a
concretizacdo das metas, dentro do prazo estabelecido, identificando o
responsavel;

e A previsdo dos gastos e dos rendimentos no periodo temporal em que decorre o
plano.

O planeamento operacional difere do planeamento estratégico, na medida em que, o
planeamento estratégico é realizado pela gestdo de topo com o auxilio dos gestores de
outros niveis, em que definem a missdo da organizacao, os objetivos gerais e a forma de os
atingir e, normalmente, visa o longo prazo, enquanto, o planeamento operacional refere-
se a implementacdo desses objetivos a um nivel de gestdo intermédia e operacional, em
gue as tarefas sdo realizadas e reguladas ao pormenor de uma forma mais localizada e

imediata, normalmente, tendo em vista o curto e médio prazo (Carapeto e Fonseca, 2014).

4. Medicao do Desempenho Organizacional

De acordo com Neely et al. (1997) a medi¢do do desempenho organizacional é o
processo de medir agdes, no qual a medigdo procede a quantificacdo e a agao é aquilo que
leva ao desempenho.

Neely et al. (1997) definem os conceitos seguintes:

e Medicdo de Desempenho: é o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia
de uma determinada agao.

e Medida de Desempenho: é a métrica utilizada para quantificar, quer em termos
de eficiéncia ou eficacia de uma agdo, quer em termos do seu resultado final.

e Sistema de Medicdo de Desempenho: é conjunto de métricas utilizadas para
quantificar a eficiéncia e a eficacia das a¢des.

Um exemplo de sistema de medicdao do desempenho é o balanced scorecard que é

um instrumento que relaciona medidas financeiras (por exemplo, o retorno de capital) com



medidas ndo financeiras (por exemplo, criacdo de valor para os clientes). Esta ferramenta
sera mais desenvolvida no ponto 6.2, no presente relatério.

A concretizagao dos objetivos é o desfecho que qualquer organizagdao ambiciona.

Como ja vimos anteriormente, é necessario criar um plano estratégico e
operacional, tendo em vista o alcance dos objetivos, contendo um prazo para atingir os
mesmos e definindo os recursos necessarios, assim como, os padrdes de desempenho para
avaliacdo do mesmo.

Para fixar os objetivos é necessario ter capacidade para avaliar as necessidades das
varias partes interessadas (clientes, colaboradores, fornecedores, entre outros). Estes
objetivos devem estar alinhados com a visdo e missdo da organizacdo, devem ser definidos
para todos os niveis de gestdo (gestdo de topo, intermédia e operacional) e devem ser
flexiveis para possibilitar a alteracdo das prioridades, caso seja necessario.

Tendo em vista a fixacdo dos objetivos, os dirigentes devem ter conhecimento e
capacidade para avaliar as necessidades das varias partes interessadas, incluindo-as nos
objetivos organizacionais e definindo as metas apropriadas ao trabalho que a equipa ira
desenvolver. Ora, o desempenho ndo estd apenas dependente dos constrangimentos que
possam ocorrer na organizacdo, mas de igual modo das expectativas do cidaddo e de outras
partes interessadas. Portanto, é essencial que os dirigentes tenham capacidade para
recolher, tratar, divulgar e analisar eficazmente as informagdes Uteis (OCDE, 2001 citado
por Carapeto e Fonseca, 2014).

A medi¢ao do desempenho da organizagao é efetivamente fundamental, uma vez
qgue faz parte do processo de planeamento estratégico e compara o desempenho atual e
os padrdes que foram pré-estabelecidos, tendo em vista a concretizagao de possiveis agdes
de correcao que garantam aquilo que foi planeado.

Para além do processo de medicdio é necessario realizar a avaliacdo do
desempenho. Acompanhar e avaliar os planos vai permitir medir o grau de cumprimento
dos objetivos e ajustar a estratégia e os planos que a incorporam.

Na avaliacdo do desempenho sdo recolhidas as informagdes e assinalados os
progressos do plano, as suas dificuldades e os seus éxitos, tendo em vista os objetivos a
atingir. E também na avaliacdo do desempenho que se verifica o cumprimento dos

objetivos e qual o impacto que o plano est3 a ter.



A avaliacdo do desempenho da gestdo de recursos é importante para os cidad3dos
enquanto utilizadores dos servicos publicos. O gestor publico, tendo em vista a utilizacdo
adequada dos recursos, ird utilizar o processo de avaliagdo de desempenho para a tomada
de decisdo (Moreira, Santos & Silveira, 2006 citado por Marengo, S. T., & Diehl, C. A., 2012).

Uma outra razdo para avaliar o desempenho de acordo com Slomski (2009), citado
por Marengo, S. T., & Diehl, C. A. (2012) insere-se no conceito de accountability, ou seja, o
dever de prestar contas, uma vez que, quando os cidadaos elegem os seus representantes,
esperam que eles atuem de forma correta e que prestem contas dos seus atos, assim como,
do destino dos recursos.

Os planos devem prever o processo de avaliacdo, devem envolver as varias partes
interessadas, devem indicar quem é o responsavel por cada resultado e pelos objetivos,
num certo prazo. A avaliacdo também pretende identificar os pontos fortes e fracos do
plano e de que forma é que pode ser melhorado (Carapeto e Fonseca, 2014).

De acordo com Behn (2003) citado por Marengo, S. T., & Diehl, C. A. (2012), as
avalia¢Oes de desempenho no setor publico tém varias finalidades, tais como:

e Melhorar a responsabilidade publica e a decisdo politica;

e Estabelecer objetivos, planeando as atividades que constam dos programas
para alcangar essas metas, afetando o0s recursos necessdrios e
acompanhando e avaliando os resultados;

e Proporcionar aos municipios a utilizacido de dados para efetuarem
comparacoes de desempenho, identificar areas de melhoria, informar a
comunidade e as restantes partes interessadas na administracao local;

e Facilitar a cooperagdo conjunta na melhoria de resultados futuros nas
comunidades em causa.

A medicdao de desempenho no setor publico possui algumas dificuldades em termos
administrativos, isto é, por vezes é limitada por regras e diretrizes pré-existentes.

Portanto, nem sempre os gestores publicos possuem autonomia para estabelecer o
seu proprio sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho (Behn, 2003 citado por
Marengo, S. T., & Diehl, C. A., 2012).

Ainda segundo Behn (2003) citado por Marengo, S. T., & Diehl, C. A. (2012), a
medicdo de desempenho deve possuir parametros e estar inserida num contexto. Os

padrdes sdo importantes, uma vez que, s6 assim as medidas podem ser comparadas. Para
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além dos dados histéricos da organizacgdo (para verificar a evolucdo do seu desempenho) e
dos dados de entidades semelhantes, os padrdes podem ainda surgir devido a metas que
foram determinadas pela legislac¢ao.

Um processo de medicdao e avaliacdo do desempenho, assim como a
responsabilizacdo de gestdo e prestacdao de contas no setor publico, geralmente estd

relacionado com a implementacdo de sistemas de controlo de gestao.

5. O Controlo de Gestao na Administragao Publica

O sistema de controlo de gestdo (SCG) é constituido por praticas fundamentais a gestao
das organizacdes, quer ao nivel do setor publico, quer ao nivel do setor privado.

Inicialmente, o SCG foi criado para as entidades privadas medirem o seu desempenho
e, posteriormente, foi adotado pelas organizacdes publicas.

Segundo a OCDE (1996), citada por Santos (2015): “O controlo de gestio pode ser
definido como a organizagdo, politicas e procedimentos internos usados para assegurar que
os programas do governo alcancem os resultados previstos; que os recursos usados nestes
programas sejam consistentes com os objetivos organizacionais; que 0s programas
governamentais sejam protegidos do desperdicio, fraude e negligéncia dos gestores; e que
a informacgdo alcangada seja de confianga, obtida atempadamente, reportada e usada na
tomada de decisdo.”

Para Jordan et al. (2011), o controlo de gestao é definido como o esforco permanente
efetuado pelos principais responsaveis da entidade, tendo em vista o alcance dos objetivos
definidos, proporcionando aos gestores dos diferentes niveis os instrumentos para guiar e
tomar as decisdes apropriadas aos planos da entidade.

Por isso, podemos afirmar que o controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos
que oferecem suporte e motivacdo aos gestores para conseguirem alcancar os objetivos da
organizacao, dando preferéncia a acdo e tomada de decisdo em tempo util, delegando os
seus poderes e responsabilizando os colaboradores pela execugdo das tarefas. O controlo
de gestdo pode ser utilizado como um instrumento de alinhamento estratégico ao longo
de toda a cadeia hierarquica da organizacao.

Como ja vimos anteriormente, o plano estratégico é o ponto de partida do processo

de controlo de gestdo e é este que conecta os objetivos aos planos. O controlo de gestado
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necessita do planeamento estratégico, pois sem ele teria falta de perspetivas ou
referéncias e ndo poderia ser eficiente.

Segundo Santos (2015), o controlo de gestdo para ser eficiente deve cumprir trés
critérios:

e Ser apropriado, isto é, o controlo deve ser escolhido de forma correta, no
servico correto, com a inclusdo da medicdo do risco associado;

e Funcionar durante o periodo que foi previamente estabelecido e de forma
consistente durante esse periodo, ou seja, todos os colaboradores devem
cumprir esse controlo, ainda que o responsavel pelo processo esteja
ausente ou em periodos de sobrecarga de trabalho;

e Ser custo-efetivo (o custo de implementar o controlo de gestdo deve ser
inferior aos beneficios que resultam desse controlo).

Santos (2015) refere ainda que os principais objetivos do Controlo de Gestdo sdo os
seguintes:

e Prevenir erros (por exemplo, esclarecer fungdes ou tarefas);

Detetar erros (por exemplo, estabelecer padrbes que consigam detetar os
desvios nos resultados obtidos);
e Corrigir os erros detetados (por exemplo, solicitar o reembolso de servigos
gue foram pagos indevidamente aos colaboradores);
e Compensar fracos controlos, onde o risco de perda é alto, por isso, sdo
necessarios controlos adicionais.

Para Anthony et al. (2014) o principal objetivo do controlo de gestdo é garantir que os
objetivos organizacionais e os objetivos dos seus colaboradores estao em conformidade,
isto é, 0 SCG deve ser construido de maneira que as a¢cdes motivadas pelo interesse pessoal
coincidam com as acdes que melhor garantam os interesses da entidade.

Segundo Santos (2015) o controlo de gestdo atua ndo sé enquanto seguranga contra
desperdicios, abusos e fraudes, mas igualmente certifica que as politicas estabelecidas pelo
Governo sdao executadas devidamente. Logo, é evidente que o controlo de gestdo é
essencial para garantir o sucesso das organizagGes publicas.

Os SCG pressupdem que os gestores sao responsaveis pela qualidade e tempo das

operacdes que gerem, assim como pelo controlo dos custos dos recursos que utilizam e
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pela garantia de que as operagdes sao geridas de forma integra e tendo por base requisitos
legais.

De acordo com o mesmo autor, estes requisitos legais estdo relacionados, por exemplo,
com os regulamentos e as instrugdes que resultam do orgamento realizado pelo Ministério
das Finangas e com os requisitos dos auditores do Tribunal de Contas.

Assim, é fundamental que o gestor de topo de cada organizacdo publica se certifique
gue a implementacado, revisdo e atualizacdo do controlo de gestdo estd a ser efetuada
(Santos, 2015).

Para que o controlo de gestdo seja implementado eficazmente nas organizagdes
publicas, devem ser seguidas um conjunto de regras de forma a padronizar o processo, isto
é, para que a implementacdo do controlo de gestdo seja efetuada em todos os organismos
publicos com homogeneidade.

De acordo com Santos (2015), essas regras sao:

e Definir as estruturas de controlo interno de maneira que os objetivos sdo de facto

possiveis de serem atingidos;

e Focar no controlo da organizacdo, comunicagdo, utilizacdo de recursos, nas praticas
pessoais, na responsabilizacdo, na monitorizacdo, tendo sempre em vista a
melhoria continua das tarefas de todos os colaboradores do Estado;

e Manifestar e manter um comportamento positivo e de suporte ao processo de
controlo de gestdo por parte dos gestores (legisladores, gestdo de topo do Governo,
funcionarios publicos no seu todo);

e Os gestores e colaboradores devem possuir elevada integridade pessoal e
profissional, valores éticos e competéncias para desenvolver, implementar e
realizar a manutencdo do controlo de gestdo, assim como, a verificacdo da
execucao dos objetivos estratégicos;

e Identificar os objetivos estratégicos do Governo e alinhar os objetivos estratégicos
da organizacdo consoante os primeiros. Geralmente, os objetivos estratégicos sdao
desenvolvidos como parte integrante de um plano de médio prazo e sdo
enquadrados tendo em vista a visdao da organizacdo publica;

e Desenvolver objetivos operacionais em cada organizag¢ao publica. Estes objetivos
operacionais sao selecionados a partir de tarefas e estas podem ser avaliadas

através de indicadores As tarefas principais sdo, por exemplo, tarefas diarias,
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semanais, mensais, trimestrais ou semestrais que permitem a obtencdo de metas
anuais para cada objetivo operacional;

Definir indicadores de desempenho que sejam adequados, claros, compreensiveis,
de preferéncia quantitativos, com metas atingiveis, mas que possam gerar desafio
e que incorporem os objetivos da organizacdo. A avaliacao dos resultados obtidos
deve ser feita anualmente mas também com algum controlo intermédio, isto &,
mediante o projeto deve ser efetuado um controlo intermédio para se poder
controlar o risco de perda (por exemplo, avaliar o projeto mensalmente);

Delegar a responsabilidade a um gestor que garanta a obtencao dos objetivos. Este
gestor deve atribuir as tarefas aos colaboradores, garantindo que estes possuem a
formacdo e o acompanhamento necessario para a realizacdo das tarefas para
poderem alcancar os objetivos definidos. O responsdvel pelo controlo de gestdo
deve negociar com os colaboradores as metas que estes devem alcancar perante
cada indicador, de modo que estes possuam responsabilidade perante os
resultados que obtiveram;

Proceder a um acompanhamento continuo do desempenho obtido, por parte do
responsavel pelo controlo de gestdo, tendo em conta os indicadores escolhidos,
devendo atuar perante os resultados alcancados, sobretudo se estes forem
negativos, como, por exemplo, o excedente de custos. O responsavel pelo controlo
de gestao deve considerar ainda as recomendacdes realizadas pelos colaboradores
e auditores para determinar que acdes devem ser postas em pratica imediatamente
e/ou periodicamente, de maneira que os possiveis desvios detetados possam ser
minimizados;

Expressar de forma clara a estrutura do controlo de gestdo, em documentos
escritos e estes devem estar disponiveis para consulta. Nestes documentos devem
estar presentes todas as informacgOes necessdrias relativamente aos objetivos
escolhidos, aos indicadores, as metas previstas, ao tempo previsto para alcancgar
essas metas, aos resultados obtidos, aos procedimentos de controlo e as a¢gbes que
se devem efetuar. Em resumo, toda a informacao deve estar registada por escrito;
Autorizar a¢Oes de utilizagcdo de recursos, transferéncias ou trocas, por parte das
pessoas responsaveis para esse efeito. Todos os colaboradores devem conhecer

guem s3o os responsaveis;
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e Questionar se a qualidade dos servicos publicos é razoavel, se os recursos
financeiros estdo a ser bem aplicados, se o preco cobrado pelos servicos é
adequado e se os utilizadores de certo servi¢co publico estdo satisfeitos.

Estamos agora em condigGes de compreender quais as ferramentas que existem para

o controlo de gestao.

6. Ferramentas do Controlo de Gestdao

“O controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivam os responsdveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a agdio e
a tomada de decisGo em tempo util e favorecendo a delegag¢éo de autoridade e
responsabiliza¢do” (Jordan et al., 2011).

Porém, o controlo de gestdo sé é concretizavel se forem utilizadas ferramentas
especificas que possibilitem a avaliagdo do desempenho dos colaboradores e dos gestores.

Para Jordan et al. (2008), as ferramentas do controlo de gestdo podem ser
classificadas em trés tipos: instrumentos de pilotagem, instrumentos de orientacdo de
comportamento e instrumentos de didlogo. Estas trés ferramentas sdo complementares.

Os instrumentos de didlogo ddo preferéncia a participagdo, a divulgacdo da
estratégia a toda a organizacdo e ao incentivo tanto dos gestores como dos colaboradores,
ou seja, sdo mecanismos de comunicacgdo, tais como, relatérios, reunioes e mapas.

Osinstrumentos de orientagdo de comportamento estdo concentrados na avaliagdo
de desempenho, na delegacdo de autoridade e nos limites de autoridade, isto é, sao
atribuidos ao gestor, centros de responsabilidade para efetuar avaliagdes de desempenho
e estabelecer precos de transferéncia.

Os instrumentos de pilotagem estdo mais orientados para a obtencdo e
conformidade entre os objetivos estabelecidos a curto, médio e longo prazo, para a
monitorizacdo, controlo e acompanhamento, assim como para dar suporte a tomada de
decisdo. Por isso, sao dos instrumentos mais relevantes que os gestores devem utilizar para

tomar as decisGes nas organizacgdes publicas.
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Figura 1: Ferramentas do Controlo de Gestdo

Fonte: Jordan et al. (2008:33)

Na figura 1 é possivel verificar a relacdo entre os instrumentos de pilotagem e as
varias ferramentas interligadas entre si como por exemplo o plano operacional, o
orcamento operacional e o controlo orcamental, o tableau de bord (também conhecido
como dashboard) e o balanced scorecard.
Estes instrumentos sdo muito importantes para os gestores de topo, uma vez que, é através
destes que o plano estratégico é divulgado pela organizacdo, dando a conhecer a sua
estratégia e os seus objetivos, alinhando as atividades de cada drea com a politica global
da organizacao.
Este processo de negociacdo possibilita ao gestor ajustar objetivos, prestar contas e

realizar acOes corretivas, caso seja necessario.

6.1. Preparagao do Orcamento e Controlo Orgamental

A preparacdo do orcamento e o controlo orcamental sdo das ferramentas do SCG mais
utilizadas pelas organizacdes publicas e traduz-se na operacionalizacdo do plano
operacional e normalmente possui uma natureza previsional de um ano civil.

Para Jordan et al. (2015), a preparacdo do orcamento é a quantificacdo (em termos
monetarios) do planeamento, especificando a alocacdo de recursos (em termos
previsionais), ao longo de um certo periodo, que geralmente coincide com o periodo do
planeamento operacional, traduzindo os planos de acdo em unidades monetdrias.

Ja para Merchant e Stede (2017), “a quantificacdo financeira dos objetivos pode ter

como base modelos quantitativos previsionais, desempenhos histéricos ou negociag@o
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interna.” Esta pode ser determinada para todo o periodo experimental ou pode ser flexivel,
sendo consideradas atualizagcOes dos valores previstos. A quantificacdo dos objetivos pode
ainda ter um foco interno, quando sdo estabelecidas metas internas ou pode ter foco
externo, quando o desempenho organizacional é avaliado tendo em comparacdo outras
organizacdes semelhantes (benchmarking).

Segundo Anthony et al. (2014) a prepara¢do do orcamento desempenha as seguintes
funcbes: planeamento (tomar as decisdes e alocar os recursos), coordenacdo,
responsabilizacdo e, em resultado disso, permite comunicar e avaliar o desempenho.

Os orgamentos ao nivel das instituigbes publicas possuem uma aplicabilidade
fundamental em termos politicos e legais, uma vez que é através dos orcamentos anuais
ou plurianuais que os érgdos deliberativos eleitos diretamente (Assembleia da Republica
ou Assembleias Municipais) autorizam os o6rgdos executivos (Governo e Camaras
Municipais) a cobrar receitas e a realizar despesas, assim como, as regras a executar.

Denote-se que a preparac¢do do orgamento ndo garante o controlo, somente estabelece
os valores previsionais das varidveis, com o objetivo de possibilitar futuramente a sua
comparacdo com os valores reais, para controlar e avaliar o grau de execucao da estratégia.

De acordo com Jordan et al. (2015), tudo aquilo que é objeto de previsdo, deve ser
objeto de controlo. Isto significa que, o orcamento deve ser objeto do controlo orgamental,
gue consiste em comparar os valores reais e os valores que foram orgcamentados,
destacando, caso seja possivel, os desvios, com o objetivo de avaliar o desempenho e dar
suporte a tomada de decisdo com agdes corretivas.

Os desvios podem ser causados por erros de avaliacdo de desempenho, operacdes
pouco eficientes que possam ter como consequéncia avarias, falhas técnicas ou de
comunicacdo, modificacdes tecnolégicas ou ainda causados por situacdes imprevisiveis,
como foi o caso da pandemia, que resultou no aumento das despesas.

A preparagdo dos orcamentos e o controlo orcamental, conjuntamente com outras
ferramentas de avaliagdo de desempenho sdo um instrumento fundamental para qualquer

sistema de gestao.

6.2. Balanced Scorecard (BSC)
Primeiramente sera descrito o BSC para o setor privado e seguidamente para o setor

publico.
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O BSC foi desenvolvido no inicio da década de 90 por Robert Kaplan e David Norton na
sequéncia de um projeto de investigagdao que envolveu algumas empresas e que procurava
fornecer aos gestores de topo uma rapida visdo do desempenho das organizagdes.

Kaplan e Norton (1992) definem o BSC como um modelo que concretiza a visao
estratégica de uma empresa através de um mapa com objetivos e indicadores de
desempenho, organizados segundo quatro diferentes perspetivas de analise de negdcio,
sendo que todas se interligam entre si e com a visdo e estratégia da organizacao.

Rocha, J. A. Oliveira (2000) refere que o BSC possibilita o equilibrio entre objetivos de
curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores histdricos e
previsionais e perspetivas de atuacao internas e externas.

O BSC é um sistema de medicdo de desempenho organizacional através de quatro
perspetivas: financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento, nos quais sao definidos objetivos, indicadores e metas estratégicas, tendo em
conta a sua visdo e estratégia. Estes objetivos, indicadores e metas agem de forma
integrada através de relagdes de causa-efeito e devido a isso devem ser registadas nos

mapas estratégicos (Kaplan e Norton, 2000).

Perspectiva Financeira Como € que os acionistas
nos véem?

Metas Medidas

Como € que os clientes
nos véem?

O que devemos melhorar?

Perspectiva do Cliente Perspectiva dos Processos
Internos

Metas Medidas Metas Medidas

Perspectiva da
Aprendizagem e Inovacao

Metas Medidas

E possivel continuar a
melhorar e a criar valor?

Figura 2: O Balanced Scorecard: Ligagbes, Desempenho e Medidas
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)
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Tal como foi referido anteriormente, o BSC apresenta quatro perspetivas, que serdo
mais detalhadas de seguida.

A perspetiva financeira é utilizada pela maioria das organiza¢des e esta relacionada
com o seu desempenho financeiro. Nesta perspetiva pretendemos dar resposta a seguinte
guestdo: qual é aimagem da organizagao para os acionistas? Geralmente, é esta perspetiva
gue os investidores mais se interessam, isto &, pretendem compreender se a entidade esta
ou ndo a gerar valor.

Segundo Kaplan e Norton (1996), devem ser representados os objetivos de longo
prazo da organizagdo que produzem retornos superiores ao capital investido em cada
unidade de negdcio.

Os indicadores financeiros adotados pela organizacdo vao possibilitar a
monitorizacdo da implementacdo e execucdo da estratégia, de maneira que seja possivel
obter os resultados esperados. Os indicadores em conjunto com os objetivos estratégicos
de longo prazo, interligados (relacdes de causa-efeito) com o conjunto de iniciativas das
restantes perspetivas do BSC vao guiar a organizag¢do para o caminho onde esta pretende
chegar.

A perspetiva dos clientes estd relacionada com a forma como os clientes vém a

organizacgao, isto é, nesta perspetiva pretende-se dar resposta a questdo: como devemos
atuar perante os nossos clientes?
De acordo com Kaplan e Norton (1996), as empresas devem identificar os segmentos de
clientes e mercados onde querem competir e devem realizar uma selegao de um conjunto
de indicadores como, por exemplo, retencdo, satisfacdo, entre outros. Porém, é
importante referir que estes indicadores tais como os indicadores financeiros tradicionais
sdo indicadores de resultado, isto significa que, por si s6 ndo transmitem aos funcionarios
0 que é que estes podem fazer para reter clientes e aumentar a sua satisfacdo. Portanto,
as entidades devem identificar os clientes em cada um dos segmentos escolhidos e
apresentar propostas de valor para estes.

A perspetiva dos processos internos pretende conhecer quais sdo os objetivos que
devem ser alcancados de forma que os processos organizacionais sejam mais eficientes e,
assim, permitam satisfazer os clientes e os objetivos financeiros. Portanto, devem ser
conhecidos todos os processos criticos em que a organiza¢do deve destacar-se para criar

valor para os clientes e para os acionistas.
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A perspetiva de aprendizagem e crescimento procura conhecer como pode a
organizacao continuar a melhorar e a criar valor e tem como finalidade principal a execucao
de objetivos que levem a realizacdo das metas estabelecidas para as restantes trés
perspetivas do BSC.

Esta perspetiva que se encontra na base do modelo concebido por Kaplan e Norton permite
atingir os objetivos propostos para a perspetiva dos processos internos, do cliente e a
financeira que estd no topo do modelo.

Para Kaplan e Norton (1997), os elementos fundamentais desta perspetiva sdo a
capacidade dos funciondrios, as tecnologias de comunicagdo e informagdo, a motivagao e
o alinhamento da organizagdo. Isto significa que, uma estratégia que pretende um
desempenho organizacional elevado deve incluir consideraveis investimentos nas pessoas,
processos e tecnologias de informacao e comunicacao.

O BSC é, assim, uma ferramenta de comunicagdo que permite orientar os gestores
e a compreender a ligacdo entre as relagbes estabelecidas nas quatro perspetivas.

A interligacdo das quatro perspetivas através de relagGes causa-efeito ajuda na
comunicagdo dos objetivos estratégicos e, em consequéncia, motiva os colaboradores para
implementarem com sucesso a estratégia, isto &, as pessoas conseguem identificar como o
seu trabalho esta ligado aos objetivos da entidade.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a comunicacdo pelas varias perspetivas deve
conter um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras. Logo, aguando da concec¢ao
do BSC é importante que as perspetivas sejam concebidas como um todo integrado.
Qualquer indicador que seja escolhido para constituir o BSC deve ser um elemento da
cadeia de relagdes de causa-efeito para que possibilite comunicar o significado da
estratégia da organizacao.

Ainda de acordo com esses dois autores, as medidas financeiras de desempenho
demonstram se a estratégia de uma organizagdo, assim como a sua implementacdo e
execucdo contribuem para a melhoria dos resultados financeiros.

Segundo Anthony et al. (2014), as medidas estdo de forma explicita relacionadas
com a estratégia que procuram monitorizar e estas devem ser especificas de cada

estratégia e de cada organizacao.
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O BSC foi um modelo originalmente idealizado para o setor privado, ou seja, para
ser aplicado em organiza¢cGes que tem como objetivo a obtencdo de lucro. Por isso, para
ser aplicado pelo setor publico, o modelo teve que sofrer alguns ajustamentos.

O BSC aplicado a administracdo publica (figura 3) mantém as quatro perspetivas e

a estratégia no centro do modelo, o que é alterado é a posicao da perspetiva financeira
gque muda para a posicao da perspetiva do cliente, ou seja, a perspetiva do cliente fica no
topo do modelo.
Isto ocorre porque os objetivos das organizacGes publicas sdo distintos dos objetivos das
organizagdes privadas, em que estas Ultimas consideram que o mais importante é a
perspetiva financeira, uma vez que, os investidores pretendem obter o retorno do seu
investimento.

Apesar de, a partida, a perspetiva financeira quando aplicada a organizacbes
publicas possa nao fazer sentido, um BSC sem esta estaria incompleto, uma vez que, para
este tipo de organizagdes publicas a perspetiva financeira tem como objetivo principal o
controlo dos custos. Esta analise financeira procura compreender se os clientes se
encontram satisfeitos, mantendo os custos que foram previamente definidos.

A missdo passa a ganhar uma posi¢do de destaque no BSC, como pode ser verificado
na figura 3 e os clientes deste tipo de organiza¢Oes sdo os cidaddos, pois sdo estes que

tiram partido do seu bom funcionamento.

MISSAO

A

CLIENTE

Quem nos definimos
como nosso cliente?
Como criar valor para o
nosso cliente?

A

FINANCEIRA PROCESSOS

INTERNOS
ESTRATEGIA Para satisfazer os clientes,

sem descurar as limitagdes
or¢amentais. pelo que 0s
Processos empresariais tém
de sobressair

Como é que podemos
adicionar valor para os
clientes e ao mesmo
tempo controlar os
custos?

INOVACAOE
APRENDIZAGEM

O que fazer para permitir
o crescimento € a
mudanga indo de

encontro as necessidades

dos clientes?

Figura 3: O Balanced Scorecard para o sector publico e sem fins lucrativos
Fonte: Niven (2003)
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Nas organizagdes publicas, a definicdo da estratégia é um processo com elevado
grau de complexidade. Em qualquer organizacdo, as mudancas sdo sempre vistas com
resisténcia, e a implementacdao de um BSC pode ser dificil, sendo necessario para isso uma
forte lideranca dos gestores.

De acordo com Niven (2003), existem algumas dificuldades que podem surgir na
implementa¢do de um BSC no setor publico, tais como:

e Definicao da missao;

e Otempo das legislaturas sdo curtas o que interfere na implementacao dos sistemas;
e RestricOes orcamentais;

e Dificuldades em medir os resultados finais;

e Dificuldade de os cidaddaos compreenderem resultados negativos;

e Limitacdes técnicas;

e Limitagdes de recursos humanos.

Para este autor, uma maneira de ultrapassar estas dificuldades é através de relacoes

causa-efeito, realizando previsdes e alcan¢gando resultados no longo prazo.

6.3. Dashboard

O dashboard (tableau de bord) é uma importante ferramenta de gestdo e comunicagao
gue analisa e apresenta indicadores, dados e informacdes consideradas essenciais para
monitorizar e controlar o desenvolvimento de uma entidade, unidade de negécio ou de um
processo. Os dashboards sdo criados tendo em conta as necessidades dos seus usuarios e
estdo conectados a bases de dados, ficheiros e outras fontes de informagao e apresentam
de forma apelativa, facil e rapida (graficos, tabelas, cartGes, entre outros) os dados, para
auxiliar na tomada de decisdes.

Segundo Caldeira (2010), o dashboard pode ser um meio de comunicagdo,
fundamentalmente de visualizagcdo grafica, em que se exibe um conjunto de dados
considerados os mais essenciais. O dashboard pode ter como publico-alvo os gestores de
topo ou intermédios, funciondrios em geral, investidores, entre outras partes interessadas.

Para o autor um dashboard possui as seguintes especificidades:

e Euma ferramenta de monitorizacdo;
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e E criado num ecrd, com dimensio A4 e transmite de forma instantanea a

informacao;

e Mostra o ponto de situacdo da informacgdo principal relativamente a atividade

organizacional;

e Comunica a informacdo através de graficos;

e Combinaainformacaotendo por base dimensdes diferentes para destacar relacdes

gue sdo dificeis de detetar de forma individual;

e Utiliza técnicas de design para criar layouts claros e simples.

As vantagens mais importantes da utilizacdo de dashboards, segundo este autor sao:

e Monitorizar o desempenho dos principais indicadores;

e Incentivar a visualizacdo inteligente da informacao;

e Motivar os destinatdrios para o processo de monitorizacao.

Os instrumentos de tratamento de dados sdo fundamentais para todas as organiza¢des
que possuem bases de dados com volume expressivo, sendo o caso da administracao
publica que recolhe e analisa dados de diversas areas.

Atualmente, as organiza¢Oes sdo sobrecarregadas com uma vasta quantidade de dados e
transformar esses dados em informacdo util pode ser uma importante vantagem
competitiva para a organizacao.

Analisadas algumas das ferramentas utilizadas no controlo de gestdo é fundamental

compreender os indicadores de desempenho, considerados no ponto seguinte.

7. Indicadores de Desempenho nos Municipios Portugueses

Os objetivos do setor publico sdo variados, contrariamente ao que acontece no setor
privado em que, o seu principal objetivo é a obtencado de lucro. Ora, o Estado fornece alguns
servicos publicos e a receita obtida por este é redistribuida tendo em conta diversos
motivos sociais e econdmicos, tendo em vista o bem comum da sociedade (Grateron,
1999).

Assim sendo, importa medir e avaliar a prestacdo de desempenho das entidades que
compdem o setor publico, através de indicadores, que garantam o alcance das metas e
objetivos da organizacdo de forma eficaz e eficiente e possam constituir informacao valiosa

nos seus relatérios de gestao.
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A medicdo constante destas metas e objetivos, assim como dos resultados obtidos da
gestdo dos recursos publicos é importantissima e deve ser uma das principais
preocupacdes dos gestores publicos.

Segundo Grateron (1999) devem ser consideradas duas premissas:

A primeira premissa refere que é necessdrio que a gestdo publica seja avaliada para
conseguir dar resposta ao cidadao.

Essa avaliacdo deve ter em conta o nivel de adequacao e coeréncia que existe entre as
decisdes dos gestores e o grau de eficiéncia® eficicia> e economia® com que foram
utilizados os recursos publicos, de forma a serem atingidos os objetivos organizacionais,
que foram estabelecidos nos planos e orcamentos.

A segunda premissa estabelece que para a avaliacdo da gestdo publica é preciso utilizar
um modelo de contabilidade voltado para a gestdao que considere os indicadores de gestao
mais relevantes.

Na adaptacdo as constantes mudancas, a administracdo publica deve realizar uma
reflexdo critica da sua propria dimensdo, ou seja, no que toca aos seus gastos de
manutencgado de estruturas fisicas e de despesas com o pessoal; e no surgimento de técnicas
de gestdao que tornem a prestacdo de servigos eficiente e eficaz, e que em simultaneo seja
possivel aferir sobre o desempenho dos gestores publicos e a prestacdo de contas a
sociedade.

A utilizacdo de indicadores de desempenho sé por si, enquanto instrumento de
avaliagdo da gestao, nao soluciona os problemas que poderao existir relacionados a uma
ma prestacdo de contas e/ou da accountability da administracdo publica.

O cdlculo desses indicadores juntamente com outros instrumentos pode, sim, auxiliar na
resposta as necessidades da populacdo.
Tendo por base um conjunto complexo de informacdes, o gestor publico poderd

selecionar quais as decisdes mais apropriadas, qual é o servigo que efetua determinada

4 Entende-se por gestdo eficiente “aquela que permite transformar os recursos em produtos e servicos de
forma mais produtiva e ao menor custo”. (Grateron, 1999, p.7).

> “A gestdo eficaz é aquela que permite atingir os objetivos e metas previstos em um programa ou atividade.
(Grateron, 1999, p.7).

6 “A gestdo econdmica é aquela que estabelece a relacéo mais favordvel entre os recursos empregados e os
recursos orgcados”. (Grateron, 1999, p.7).

”
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atividade, quais as atividades que serdo necessdrias para produzir esse servigo e quais os
seus custos.

A aplicacdo de indicadores de desempenho pode ter dois objetivos:

O primeiro objetivo, tendo por base uma perspetiva do gestor publico, na medida
em que estes indicadores podem ser uma ferramenta que permita administrar melhor os
recursos, do mesmo modo que poderia prestar contas e informar a populacao sobre o uso
desses mesmos recursos;

O segundo objetivo tem por base a perspetiva do cidaddao e de entidades de
fiscalizagdo que podem efetuar um melhor controlo da avaliagdao do desempenho do gestor
publico.

Algumas das vantagens de utilizar indicadores de desempenho para avaliar a gestao
publica sdo o conhecimento dos objetivos que a organizacao visa alcancar, com informacao
especifica relativamente as atividades e custos envolvidos para a sua concretizagdo;
conhecer os resultados e efetuar a comparacdo com os padrdes pré-estabelecidos;
controlar de forma efetiva os recursos e melhorar o processo de prestacdo de contas
(Grateron, 1999).

A administracdo de uma entidade é responsavel por estabelecer os indicadores que
serdo medidos e avaliar a sua prépria gestdo. Posteriormente, é necessario avaliar se os
indicadores foram estabelecidos e se estes indicadores sdo os mais adequados.

Logo, os indicadores sdo uma ferramenta ou um método de avaliacdo através da sua
comparagdo com padrdes pré-estabelecidos.

Neely et al. (1997) definiram os indicadores de desempenho, num contexto tradicional,
como o processo de quantificar a eficacia e eficiéncia das a¢des efetuadas no passado.

Neely et al. (2006) definiram os indicadores de desempenho como um processo de
controlar as atividades organizacionais, se forem utilizados com regularidade, para
garantirem o sucesso dos seus objetivos.

Para Gomes et al. (2014) citado por Vargas et al. (2015) um indicador de desempenho
é um instrumento de avaliagdo e serve para mensurar e analisar os resultados alcancados
em certos periodos e a sua utiliza¢do faz parte do processo de decisdo.

A selecdo dos indicadores nem sempre é uma tarefa facil. Para auxiliar esta tarefa,
existe um conjunto de questdes-tipo que devem ser respondidas, nomeadamente:

e O que serd alvo de medigdo?
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Que informacgdo é necessaria?
Quais sao os valores que serdo estabelecidos como referéncia?

Como serdo obtidos os dados?

Um indicador deve medir as atividades executadas, os resultados conseguidos, os

recursos usados e através dele deve ser possivel fazer a comparacdo com os valores que

foram definidos como padrdo, com o objetivo de identificar varia¢des.

Para Neely et al. (1997, p.1135-1136) um bom indicador deve:

“Derivar da estratégia da empresa”;

“Ser de fdcil compreensdo, quer na sua formagdo, quer no seu reporte”;
“Fornecer feedback atempado e rigoroso”;

“Ser baseado em quantidades, que possam ser influenciadas ou controladas”;
“Ser pertinente para a gestdo”;

“Deter objetivos especificos”;

“Ser armazenado de forma automdtica como parte do processo”;

“Ser efetuado em rdcios e ndo em valores absolutos”;

“Ser visto como um meio e ndo como um fim”;

“Ser interpretado e avaliado no contexto da envolvente”;

“Deter como referencial de comparag¢do outras entidades semelhantes ou o setor
de atividade”;

“Ser preciso, relativamente ao que se pretende medir”;

“Ser objetivo, ndo tendo como base uma opinido”.

Grateron (1999, p.10) acrescenta que as principais qualidades de um indicador sdo:

Relevancia — “Os valores fornecidos devem ser imprescindiveis para controlar,
avaliar, tomar decisdes, prestar contas, estabelecer corretivos”;

Pertinéncia — “Adequacdo do indicador para o que se quer medir e se hd validade
no tempo e espago”;

Objetividade — “O cdlculo deve considerar as magnitudes do valor. Ndo hd
possibilidades de interpretagOes erradas”;

Sensibilidade — “A unidade de medigdo do indicador deve ser eficaz para permitir

identificar pequenas variagOes, se estas sdo de importdncia”;
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e Precisdo — “A margem de erro deve ser calculada e aceitdvel, ou seja, que ndo
distorca a sua interpretacdo”;

e Custo-beneficio — “O custo para obter o resultado da aplicagdo do indicador deve
ser menor que o beneficio da informagdo que fornece e, ao mesmo tempo, deve ser
fdcil calcular e de interpretar”.

Para Adair et al. (2006), a medicao do desempenho de uma entidade publica ou privada

possui quatro fases:

1. Concetualizagao;

2. Selecdo e/ou desenvolvimento de indicadores;

3. Recolha e andlise de dados;

4. Reporte dos resultados e relatoério.

Os indicadores selecionados pela entidade devem estar relacionados com a estratégia
definida, para ser possivel verificar o sucesso dos seus objetivos.

Por vezes, o processo de definicdo dos objetivos organizacionais é dificil porque as
organizacgdes de servico publico tém objetivos mais vastos (objetivos sociais) e “um padréo
mais complexo de presta¢do de contas do que a demonstragdo financeira corporativa”
(Adair et al., 2006).

O desempenho de uma entidade, quer seja publica ou privada, pode ser medida através
de um leque de indicadores, tais como, financeiros, econdmicos, orcamentais, entre
outros. Estes indicadores sdo comparados com os anos transatos, com os objetivos da

entidade e também com os valores de outras entidades que Ihe sejam idénticas.

7.1. Classificacao dos Indicadores de Desempenho

A classificacdo dos indicadores de desempenho é importante na medida em que
suporta a tomada de decisdo de uma forma répida e eficaz.

Os indicadores de desempenho possuem classificacGes diversas, dependendo do tipo
de abordagem. Uma das classifica¢gdes que tende a assumir uma importancia especial é a
gue diferencia os indicadores financeiros dos indicadores ndo financeiros, visto que o
desempenho acaba por ser afetado por varidveis de ambas as naturezas (Macedo & Silva,

2005).
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Para Morissete (1977) citado por Callado et al. (2008), um indicador financeiro é uma
medida quantitativa, expressa em valor monetario, que resulta das a¢des tomadas pelas
entidades como, por exemplo, o lucro e o retorno sobre os investimentos.

Um indicador n3do-financeiro é uma medida quantitativa, apresentada numa métrica
diferente do valor monetdrio como, por exemplo, crescimento do volume de producdo e a
participacdao no mercado.

Os indicadores financeiros sdo indicadores de ocorréncia, isto é, apresentam resultados
financeiros ocorridos no passado, mas ndo fornecem o conteudo total das acGes passadas.
Estes sdao Uteis a gestdao de topo para medir o desempenho nos niveis inferiores da
organizacao, particularmente no curto prazo. Ja os indicadores nao financeiros auxiliam os
gestores na tomada de decisdo, tendo como perspetiva as acdes de longo prazo.

As tomadas de decisdes envolvem um grande nimero de varidveis e os gestores
preocupam-se com os indicadores, ndo s6 com os indicadores financeiros retirados dos
varios documentos contabilisticos, mas também com os indicadores ndo financeiros como,
por exemplo, a satisfacdo dos clientes, a qualidade dos produtos, a retencao e fidelidade
dos clientes, inovacdo, entre outros (Miranda et al., 2001 citado por Callado et al., 2008).

Os indicadores financeiros sdo relevantes para demonstrar a situacdo econdmica e
financeira de uma organizacdo, enquanto, os indicadores nao financeiros sdo importantes
no auxilio da tomada de decisdo, isto é, os indicadores nao financeiros complementam os
indicadores financeiros.

Na conjuntura atual do mercado que estd em constante mudanga, tem-se assistido a
um crescente aumento da aplicacdo dos indicadores ndo financeiros, uma vez que,
somente os indicadores financeiros ndo fornecem todas as informagdes essenciais para
avaliar os resultados globais de uma organizagdo (Bernard, 1999 citado por Callado et al.
(2008).

Porém, de acordo com Miranda & Reis (2005), “os indicadores ndo financeiros sGo
apontados como instrumentos mais pontuais de mensura¢cdo do desempenho e
monitoramento por parte dos gestores.” Sendo que esses indicadores podem resultar em
valiosos contributos para a gestdo caso estejam alinhados com indicadores financeiros de

longo prazo.
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Em suma, as medidas financeiras sdao fundamentais na avaliacdo de resultados e
desempenhos, uma vez que, sdo a prova concreta dos efeitos das outras medidas (Callado
etal. (2008).

Os indicadores integram grande parte dos relatérios de gestdo nas organizacdes e sdo
cruciais para avaliar e acompanhar o desempenho das mesmas. A importancia dos
indicadores tem sido cada vez mais destacada, na medida em que fornecem de uma forma
clara, dados relevantes tanto para a prépria administragdo, como para os investidores e
outras partes interessadas, oferecendo informacdes complementares aos dados dos
relatérios de gestdao. Muitas vezes, o termo indicador ou racio sao utilizados como
sindnimos. Porém, existem autores que estabelecem uma diferenciacdo entre os dois
conceitos.

Os indicadores sdo construidos através da combinacdo de rubricas e varidveis que
resultam em medidas que fornecem informacdo valiosa e que avaliam certa realidade
econdmico-financeira. Quanto aos racios sdo quocientes entre duas grandezas, em que o
valor da sua informacdo esta no facto de possuirem significado econdmico (Fernandes, C.,
etal., 2022).

De acordo com Franceschini et al. (2007), independentemente do setor de atividade e
em qualquer organizagdo os indicadores apresentam trés fungdes basicas: comunicagao
(quer para utilizadores internos, quer para utilizadores externos); controlo (para que seja
possivel que os gestores avaliem e controlem o desempenho dos recursos que estdo sob a
sua responsabilidade); e melhoria (identificar as falhas existentes permite que sejam
efetuados os ajustes considerados necessarios de maneira a contribuir para um processo
de melhoria continua da organizagao).

De acordo com Grateron (1999) existem trés classificacbes dos indicadores de

desempenho, considerando a sua natureza, objeto e ambito de atuacao.

De acordo com a natureza

Quanto a sua natureza, os indicadores sdo classificados tendo em conta o critério,
consoante aquilo que se pretende medir, ou seja, pela sua eficiéncia, eficacia, economia,
efetividade, equidade, exceléncia, cenario, perpetuidade e legalidade (Grateron, 1999).

A Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro que estabelece o “sistema integrado de gestdo

e avalia¢do do desempenho na administragdo publica” (SIADAP 1), identificou de acordo
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com a sua natureza, quatro categorias de indicadores, que consideraram as mais
importantes para avaliar as varias entidades, que sao:

e Eficiéncia
Esta pode traduzir-se quanto a ligacdo que possui entre os bens e servigos consumidos
(entradas ou inputs do processo) e os bens, e servicos produzidos (saidas ou outputs do
processo). Portanto, um desempenho eficiente é a capacidade de maximizar os resultados,
com certo tipo de recursos ou a capacidade de obtencdo ou prestacdo de um bem ou
servico, minimizando o mais possivel os recursos, tentando manter a qualidade e
quantidade pretendida.

e Eficacia
Refere-se ao grau de cumprimento dos objetivos e metas pré-estabelecidas em cada area
dos servicos de uma entidade, ou seja, comparam-se os resultados obtidos com os
resultados previstos nos planos. E crucial que exista um planeamento dos objetivos e metas
e estas estarem distintamente identificadas e quantificadas, descrevendo as atividades
necessarias para alcancar essas metas. A otimizacdo do resultado deve ser a conquista do
resultado que foi planeado, isto é, qualquer variacdo relativamente ao plano pode ser
considerada como eficacia.

e (Qualidade
Indica a percecao do servico ou do produto para quem o utiliza, ou seja, assinala se o
produto ou servico possui caracteristicas que satisfazem todas as necessidades dos
utilizadores.

Existe uma diferencga entre qualidade objetiva, em que os indicadores de execugao

estdo ligados com a prdpria prestacdo de servicos e a qualidade subjetiva, em que a
medicdo é sustentada com base nas opiniées ou comportamentos efetuados pelos
cidadaos quanto aos servicos que a instituicdo presta.

e Economia
Refere-se as condi¢des de aquisicdo dos varios recursos (humanos, financeiros, materiais,
entre outros) pela entidade. Uma aquisicdo é considerada econdmica quando se verificam
os seguintes fatores, simultaneamente: tempo adequado, menor custo, quantidade

adequada e qualidade esperada.
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De acordo com o objeto

Segundo Grateron (1999), os indicadores podem ser classificados tendo em conta o alvo

de medigao ou avaliagdo:

Indicadores de Resultado: geralmente referem-se a indicadores de eficacia,
tendo em conta os objetivos fixados (resultados obtidos versus resultados
esperados);

Indicadores de Processo: sao os indicadores de eficiéncia e sdo geralmente
usados quando ndo é possivel utilizar os indicadores de resultado;
Indicadores de Estrutura: avaliam o custo e a utilizacdo dos recursos. Podem
ser considerados como indicadores de economia, tendo em consideracao a
sua natureza;

Indicadores Estratégicos: pretendem avaliar os aspetos com repercussao
nos resultados das atividades. Muitas vezes, estdo envolvidos fatores

externos.

De acordo com o dmbito de atuagao

Para Grateron (1999), os indicadores podem ser:

e Internos: quando consideram varidveis de funcionamento interno da entidade;

e Externos: quando consideram o impacto, fora da entidade, das atividades e dos

servigos prestados.

Em 1996, Kaplan e Norton apresentam dois tipos de indicadores definidos como:

e Indicadores de Tendéncia (leading indicators): sdo exclusivos de uma determinada

area de negdcio e refletem as caracteristicas e a singularidade da estratégia da

mesma, fornecendo também informacdes previsionais.

e Indicadores de Ocorréncia (lagging indicators): apresentam informacao financeira,

resultados que ocorreram no passado.

Um sistema que realiza a medicdo do desempenho através de indicadores de qualidade

pode trazer ganhos, tendo em conta que serdao executadas mudancgas no comportamento

dos seus gestores.
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Portanto, as diferentes partes interessadas, contribuintes, credores, funcionarios,
reconhecem as organiza¢Ges tendo em conta o seu desempenho, pressionando os gestores
para resultados que vao ao encontro das suas expectativas.

E necessdrio ter em conta que o “Estado ndo pode portanto ser gerido como se fosse
uma empresa, mas pode certamente aprender com a forma como algumas empresas sGo
geridas.” (Pina e Cunha, 2013).

Pina e Cunha (2013, p.46-47) considera que existem dimensdes de gestdo que podem
ser muito valiosas para qualquer organizacao, tais como:

e “Aexisténcia de objetivos claros baseados em/alinhados com missdes e estratégias;

e A capacidade de distinguir os membros da organizagéo que contribuem mais e

aqueles que contribuem menos, criando um ambiente de justica organizacional;

e A necessidade de limitar os danos da incompeténcia.”

O mesmo autor refere ainda que o Estado pode pretender ser exemplar enquanto
organizacao (Pina e Cunha, 2013, p.47):

e “Criando e aplicando uma rigorosa ética burocrdtica;

e Gerindo com uma orienta¢do para o longo prazo;

e Manifestando preocupagdes de eficiéncia e eficdcia;

e Oferecendo autonomia em troca de accountability;

e Proporcionando igualdade de oportunidades, desenvolvimento pessoal e sequran¢a

de emprego, num quadro de exigéncia ndo complacente.”

Existem entidades do setor publico que prestam servicos e possuem capacidade de
gerar os seus proprios recursos. Dai que, é bastante util comparar os custos/despesas e
conhecer a capacidade da entidade financiar as suas proprias atividades, ou seja, o
resultado seria a capacidade de recuperar os custos que decorrem da prestacdo de
determinado servigo.

Em conclusdo, para medir e avaliar a gestao publica, o sistema de informacdo deve
fornecer dados que possibilitem obter indicadores que relacionem os custos incorridos
com os objetivos esperados, os objetivos alcancados e o efeito nos utilizadores e na

comunidade.
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7.2. LimitagOes da utilizagao de Indicadores de Desempenho

Primeiramente, é necessario mencionar que a utilizagcdo de indicadores para medir e
comparar o desempenho dos gestores no setor publico é mais complexa
comparativamente com o setor privado (Grateron, 1999).

Como ja referido anteriormente, o setor publico tem objetivos sociais e, por vezes,
torna-se bastante dificil de fixar e quantificar estes objetivos sociais, mas também existem
outras limitacdes, tais como, a falta de indicadores, a utilizacdo de termos que nao sao
monetarios ou ainda a auséncia de clareza nos objetivos, metas e atividades realizadas.

A utilizacdo de um sistema de controlo para medir a gestdao causa, normalmente,
resisténcia entre os funcionarios de uma entidade, ainda mais se essa medicdo da gestdo é
realizada através do uso de indicadores, que diminui a subjetividade.

O sucesso na introducdo de um sistema de controlo de gestdo estd no facto deste
ser abordado com uma estratégia de informacdo e participacdo geral dos funcionarios,
despertando o seu espirito critico para esta ferramenta, permitindo a melhoria continua
da gestdo. A resisténcia para introduzir um sistema de controlo de gestdo esta associada
ao aumento da transparéncia.

O principal obstaculo na introducdo de um sistema de controlo de gestdo na
administracdo publica pode ser causado pela dificuldade na mensuracao do custo das
entradas (inputs), da qualidade das saidas ou servicos (outputs) e dos beneficios ou efeitos
gue possam surgir (outcomes). Seguidamente, verifica-se a dificuldade de mensurar os
objetivos sociais de um determinado programa publico, as vantagens ou desvantagens que
possam derivar desse programa, o que também limita a utilizacao de sistemas de controlo
de gestdo através de indicadores.

Todavia, “os beneficios da utilizacdo de indicadores para avaliar a gestdo publica
superam as limitacGes apresentadas.” (Grateron, 1999, p.16).

A utilizacdo de indicadores de gestdo é ndo sé um instrumento importante
relativamente a modernizacdo da administracdo publica, mas também auxilia os gestores
publicos a alcancar objetivos de forma transparente, econdmica, com qualidade, eficazes
e eficientes.

No ponto seguinte, sera compreendido o AFMP, ferramenta importante para
monitorizar a utilizacdo dos recursos publicos nos municipios portugueses, assim como, o

ranking global e os indicadores que constam desse mesmo anuario.
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8. O Anuadrio Financeiro dos Municipios Portugueses

O AFMP é uma referéncia na monitorizacdo da utilizagcdo dos recursos publicos na
administracao local. Este configura uma valiosa ferramenta de avaliagdao do desempenho
econdmico e financeiro das contas dos 308 municipios, em cada um dos exercicios
econdmicos em analise. De igual modo, inclui uma analise detalhada do setor empresarial
local.

O AFMP iniciou com a andlise dos relatorios de prestacdes de contas relativos ao ano
econdmico de 2003 e até entdo ja envolve cinco mandatos dos érgdos eleitos, até 2021. A
estrutura dos varios AFMP tem-se vindo a alterar ao longo do tempo. Atualmente, o AFMP
(2021) divide-se em seis capitulos:

e “Capitulo 1: O Setor Local e os Municipios Portugueses”;

e “Capitulo 2: Andlise da Execu¢éo Orcamental dos Municipios”;

e “Capitulo 3: Andlise Financeira, Econdmica e Patrimonial dos Municipios”;
e “Capitulo 4: O Setor Empresarial Local e Grupos Autdrquicos”;

e “Capitulo 5: Ranking Global”;

e “Capitulo 6: Resumo e Conclusbes”.

O AFMP apresenta uma analise especifica relativamente ao desempenho financeiro,
orcamental, econdmico e patrimonial dos municipios, através de indicadores suportados
na presta¢do de contas anual dos municipios, realizam a avaliagdo do seu desempenho.

Em cada AFMP, os autores selecionaram varios indicadores de maneira a demonstrar a
situagao dos municipios, sendo dado destaque aos melhores e aos piores municipios em
cada indicador.

O ranking global dos municipios foi apresentado pela primeira vez em 2006. Nesse ano,
foram apresentados dez indicadores que os autores consideraram os mais relevantes para
a avaliacdo ao nivel orcamental e financeira dos municipios.

Em 2017 e 2018, no AFMP sdo apresentados 11 indicadores e os municipios com os
melhores resultados, tendo em conta a sua dimensao. Em 2019 sao apresentados 10

indicadores e em 2020 e em 2021 s3o apresentados nove indicadores.
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8.1. O Ranking Global do AFMP e os seus Indicadores

O objetivo do ranking global, apresentado no capitulo cinco de cada AFMP é
apresentar a posicao dos municipios, em funcdo de varidveis e racios financeiros que os
autores do AFMP entenderam que melhor avaliam a gestdo financeira, econémica,
patrimonial e orcamental dos municipios. Quanto a receita nos AFMP é analisada “a
previsdo orcamental, a liquidagdo, a cobranga e os saldos orcamentais.” (AFMP, 2021). Em
relacdo a despesa sdo analisadas “as despesas previstas, os compromissos assumidos (no
exercicio e para exercicios futuros), os pagamentos efetuados e os compromissos
assumidos por pagar.” (AFMP, 2021, p.39).

Comparando os racios e varidveis pré-definidos, os municipios sao hierarquizados
tendo em conta a valoracdo global da sua gestdo econdmico-financeira que estd
configurada nos documentos de prestacdo das contas.

O AFMP (2021, p.289) menciona que “Ordenaram-se, para cada indicador, os 308
municipios de acordo com a melhor prestagdo em relagéo a varidvel em andlise, que nuns
casos serd o maior rdcio ou valor e noutros o menor rdcio ou menor valor, atribuindo-se ao
primeiro de cada lista a pontuagGo mdxima de 200 pontos e reduzindo-se um ponto para
cada municipio sequinte na ordem descendente do posicionamento dos mesmos;”.

Assim, para cada indicador, serdo apenas ordenados os 200 municipios melhor
posicionados, desconsiderando-se a pontuac¢do dos restantes municipios.

Ora, o resultado maximo da pontuacdo dos nove indicadores apresentados no
ranking que sera atribuido a cada municipio, nunca pode ser superior a 1800 pontos.

Os nove indicadores que foram apresentados no AFMP de 2021 estao apresentados
de seguida na Tabela 1, assim como, a sua férmula de calculo e a fonte onde foram
extraidos os dados financeiros.

Para o presente relatério, ndo sera alvo de estudo a metodologia que foi utilizada
nos AFMP para posicionar cada municipio relativamente a cada indicador, mas sim, serdo
analisados os indicadores selecionados, bem como os resultados obtidos para o Municipio
do Porto.

E relevante proceder a uma analise dos indicadores que constam da tabela 1, uma
vez que, decorrente das atividades desenvolvidas ao longo do presente estagio, sera
necessario calcular esses nove indicadores para os anos econémicos compreendidos entre

2017 a 2021, para o Municipio do Porto.
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N2 Indicadores Foérmula de Calculo Fonte

P Dividas a receber correntes + caixa e Balango (Ativo)/ Balango
1 Indice Liquidez . p :
depdsitos/Dividas a pagar correntes (Passivo)
5 Razdo entre o EBITDA e os Resultados antes de depreciagdes e gastos de Demonstracio de Resultados
Rendimentos Operacionais financiamento (EBITDA)/ Rendimentos operacionais &
Dividas a pagar (passivo exigivel) /Ativo Total — ATF: Balango (Passivo)/ Balango
3 Peso Passivo exigivel no Ativo * g’ .(p o givel) / X col )/ g
Bens de Dominio Publico (Ativo)
. . - . - . Balango (passivo)/ Censos
4 Passivo por habitante Dividas a pagar (passivo exigivel) /N.2 de habitantes 2021 s (p 4
Taxade cobe.rtura flnancelr’a.da [.)es.pesas c?mp.)rometldas para o exercicio/Receitas DEO despesa/. DEO receita
despesa realizada no exercicio liquidadas liquidas
6 Grau de execucio do saldo efetivo Receitas efe.tlvas Ilqu@adas - I.)esp(.esa.s efetivas DEO rece!ta e da despesa/
comprometidas/Receitas efetivas liquidadas DEO receita
Divida Total (passivo exigivel - operagdes de .
7 indice de Divida Total tesouraria) /Média das receitas correntes nos Ultimos f:clzi:go (pessva ED
3 anos
Despesas Pagas + (caixa e depdsitos — operagdes de DEO da despesa, balanco e
8 indice de Superavit P ) 8 P i perag . fluxos de caixa/ DEO da
tesouraria) /Despesas comprometidas para o exercicio
despesa
9 Impostos diretos por habitante IMI+IMTHUC+ derrama/N.2 de habitantes DEO da receita/ Censos 2021

Tabela 1: Os Indicadores selecionados para o Ranking Global dos Municipios.
Fonte: Adaptado AFMP (2021)

De seguida, serdo analisados com mais detalhe cada um desses nove indicadores.

1. indice Liquidez

“Este indicador relaciona as dividas a receber a curto prazo e os valores monetdrios
disponiveis com as dividas a pagar a curto prazo (...).” (AFMP, 2021, p.291).

Os valores monetarios disponiveis (disponibilidades), no SNC-AP designados por meios
financeiros liquidos, apresentam o total dos valores de saldos em caixa, depdsitos em
instituicGes financeiras e aplicacdes em titulos negociaveis (instrumentos financeiros de
aplicacdo financeira de curto prazo e considerados como ativos financeiros).

Logo, este indicador permite verificar se 0 municipio terd ou ndao alguma dificuldade
em pagar os seus compromissos de curto prazo. Também pode determinar o
correspondente grau de cobertura financeira das dividas relacionadas com estes
compromissos.

2. Razdo entre o EBITDA e os Proveitos Operacionais

O EBITDA” é um indicador financeiro muitas vezes utilizado nas empresas que revela a

capacidade da organizacdo gerar recursos financeiros, através das atividades que executa,

70 EBITDA esta vertido no resultado operacional antes do valor das amortizagdes/depreciagdes. A sua férmula é
Resultados Operacionais + DepreciagGes e AmortizagGes + Perdas (liquidas de reversdes) por imparidade de
investimentos deprecidveis/amortizaveis. Para efeitos dos resultados operacionais, os juros suportados liquidos ndo sdo
ai englobados.
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excluindo as amortizagbes, depreciagdbes e imparidades de investimentos
depreciaveis/amortizaveis.

O EBITDA é muitorelevante para os municipios porque destaca o resultado proveniente
da atividade principal do municipio.

Apesar de o municipio ndo ter como objetivo a obtenc¢do de lucro, é relevante avaliar
os resultados econdmicos apresentados, nomeadamente, dos resultados operacionais.
Caso o municipio possua um resultado operacional positivo, entdo podemos dizer que isso

serda o resultado de uma gestdo adequada e uma equilibrada afetagdo dos seus proveitos.

3. Peso do Passivo exigivel no Ativo

“Este indicador medird o nivel de comprometimento obtido pela divida total sobre o
ativo.” (AFMP, 2021, p.293).

Para calcular este indicador, deduziu-se ao ativo o valor de bens de dominio publico,
porque estes ndo podem ser alienados sem a devida desafetacdao. O passivo corrente e o
nao corrente podem ser ramificados em trés: o passivo exigivel (dividas a pagar); passivo
eventualmente exigivel (constituido pelas provisdes) e passivo eventualmente nao exigivel
(refletido nos diferimentos e passivos por impostos diferidos).

Para o presente relatdrio o passivo que importa analisar é o passivel exigivel que

constitui as dividas a pagar.

4. Passivo por Habitante

“Este indicador permite determinar o valor do passivo exigivel (divida global) por
habitante, indexando o total do passivo a dimenséo social do municipio relacionada com a
populagdo residente.” (AFMP, 2021, p.294).

Para o presente relatério, a informacdo relativa aos habitantes foi extraida dos dados

provenientes do Instituto Nacional de Estatistica (INE).

5. Taxa de Cobertura Financeira da Despesa realizada no exercicio

Desde logo é importante referir que este indicador também pode ser designado por
grau de cobertura das despesas.

“Um municipio nGo deve comprometer despesa no exercicio num valor superior ao que

presume liquidar de receita.” (AFMP, 2021, p.295). A regra que é estabelecida pela Lei n2
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8/2012, de 21 de fevereiro, designada por Lei dos Compromissos e Pagamentos em Atraso
(LCPA) das entidades publicas obriga a que os compromissos sejam indexados a receita
cobrada. Porém, é possivel excecionar esta regra, tendo em consideragao a receita certa a
cobrar. “Ora a receita certa a cobrar, serd aquela que se sustenta em liquidages efetuadas
com base em direitos adquiridos que permitirdo ao municipio, com elevado grau de certeza,
receber a quantia liquidada.” (AFMP, 2021, p.295).

O principal motivo para as receitas liquidadas serem o denominador deste indicador,
estd relacionado com a sua importancia para a analise da eficiéncia financeira.
Este indicador determina a capacidade dos municipios em responder aos seus
compromissos e pode igualmente indicar uma situacdo de rutura financeira, o facto de em
anos consecutivos, se obter um coeficiente superior a um.

“Como receita liquidada considerou-se o total de receita liquidada deduzida das
liquidagdes anuladas e acrescida do montante de saldo de geréncia anterior contabilizado
em previsées or¢camentais corrigidas ainda que ndo incluido na receita liquidada.” (AFMP,

2021, p.295).

6. Grau de Execucao do Saldo Efetivo

Este indicador relaciona o saldo efetivo com as receitas efetivas e é calculado na ética
dos compromissos. Considera-se que numa boa pratica de gestdo autarquica, as receitas
efetivas deveriam ser superiores as despesas efetivas.

Segundo o AFMP (2021), “o saldo global ou efetivo é a diferenga entre as receitas
efetivas e as despesas efetivas.”

Quanto as receitas efetivas (receitas efetivas = receitas correntes + receitas de capital
— ativos financeiros — passivos financeiros) “sdo todas aquelas que ndo ddo origem a
encargos futuros (isto significa que ndo incluem as receitas que provém de recurso a
empréstimos — passivos financeiros) e que ndo resultam de reembolsos de empréstimos
concedidos (isto é, ndo incluem os ativos financeiros).” (AFMP,2021, p.179).

Relativamente as despesas efetivas (despesas efetivas = despesas correntes + despesas
de capital — ativos financeiros — passivos financeiros) “sdo aquelas que ndo incluem
despesas com ativos e passivos financeiros. Assim, serd o total da despesa efetuada
excluida das amortiza¢des de empréstimos (passivos financeiros) e da despesa com compra

de titulos (ativos financeiros).” (AFMP,2021, p.179).
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Porém, existem “receitas e despesas efetivas que resultam da existéncia de ativos e
passivos financeiros, mas ndo das opera¢gbes com os mesmos. Estamos a falar dos
dividendos que sd@o rendimentos de propriedade e dos juros da divida, respetivamente

receitas e despesas correntes.” (AFMP,2021, p.179).

7. indice de Divida Total

O artigo 52.2 da Lei n.2 73/2013, de 3 de setembro que estabelece o Regime Financeiro
das Autarquias Locais e das Entidades Intermunicipais refere que “a divida total de
operagdes orcamentais do municipio nGo pode ultrapassar, em 31 de dezembro de cada
ano, 1,5 vezes a média da receita corrente liquida cobrada nos trés exercicios anteriores,
considerando-se como divida total de operacbes orcamentais quaisquer formas de
endividamento junto de instituicoes financeiras, bem como todos os restantes débitos a
terceiros decorrentes de operacoes orcamentais.” (AFMP, 2021, p.297).

E relevante referir que “Considera-se passivo exigivel o total de dividas a pagar, ou seja,
ndo se inclui neste indicador os montantes de provisbes e diferimentos, constituintes do
passivo total, na organizagcdo contabilistica instituida. Considerou-se, para efeitos de
obtencdo deste rdcio, como saldo de operagbes de tesouraria o valor que consta no mapa

de fluxos de caixa.” (AFMP, 2021, p.297).

8. indice de Superavit?

Uma gestao financeira eficiente deveria refletir o pagamento no ano econémico das
despesas comprometidas e executadas fisica e financeiramente. Portanto, seria esperado
gue a razao entre as despesas pagas e 0s compromissos assumidos fosse proxima dos
100%, considerando a este nivel a participa¢do do saldo de caixa (excluidas as operacdes
de tesouraria).

Porém, como alguns compromissos podem ndo ter sido pagos até 31 de dezembro do
ano em analise, por ainda ndo se terem transformado em obrigacdes, “entendeu-se manter
o indicador que traduz o grau de execu¢do da despesa relativamente aos compromissos

assumidos, considerando-se a existéncia de um superavit sempre que a despesa paga

8 Pode ser designado por grau de execuc3o da despesa relativamente aos compromissos assumidos.
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acrescida do saldo final de tesouraria seja superior a despesa assumida para aquele ano
econdémico, tenha sido ou ndo paga.” (AFMP, 2021, p.298).

Este indicador, “ao relacionar o montante de compromissos assumidos com o montante
pago dos mesmos, acrescido das disponibilidades monetdrias (excluidas das operacdes de
tesouraria) existentes no final do ano econdmico, indicard o indice de superavit
orcamental.” (AFMP, 2021, p.298). Este indice de superavit orcamental ird traduzir um
valor de receita (incluindo saldos anteriores de tesouraria) superior ao valor de
compromissos assumidos para o exercicio econdomico em analise.

Sera de prever que este indicador seja igual ou superior a 100% no caso dos municipios
gue possuam uma elevada execucdo do grau de despesa e com disponibilidades de caixa
com um valor superior ao dos compromissos assumidos e que ainda estdao por pagar.

Este racio é extremamente relevante, uma vez que, por exemplo, caso um municipio
apresente um valor deste racio inferior a 80%, ou seja, incluindo as disponibilidades
monetarias existentes no final do ano econdmico, estes apenas teriam capacidade
financeira para pagar 80% dos compromissos correntes do exercicio. Isto significa que

seriam municipios com problemas de sustentabilidade econdmica.

9. Impostos diretos por habitante

A receita autdrquica mais importante sdo os impostos diretos, sendo provenientes
diretamente dos rendimentos dos contribuintes que residem nos municipios. Este
indicador mede o nivel de contribuicao média de impostos por habitante.

De forma isolada este indicador podera ndo traduzir o grau de desenvolvimento do
municipio, mas podera ajudar a avaliar o nivel de autonomia financeira de um municipio e,
por isso, poderd verificar se possui capacidade para investir em atividades que podem
refletir positivamente em outros indicadores que medem a qualidade de vida da
populagdo.

A semelhanca do que acontece no indicador 4, passivo por habitante, s3o considerados

os valores do INE para a determinag¢ao do numero de habitantes.
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Capitulo Il: Estagio Curricular

O estagio curricular foi desenvolvido no Gabinete de Controlo de Gestdo (GCG) que esta
integrado na Diregdao Municipal de Recursos Financeiros da Camara Municipal do Porto
(CMP). Este estagio curricular iniciou no dia 13 de fevereiro de 2023 e terminou no dia 30
de junho de 2023, tendo sido supervisionado pela responsdvel pela drea de controlo de
gestdo do Municipio do Porto. O GCG é uma unidade organica que foi criada formalmente

em janeiro de 2022, através do Despacho n.2 527/2022, de 13 de janeiro de 2022.

1. Apresentagao da Entidade

O Porto foi a cidade embriondria da extensa regidao que é hoje a drea metropolitana do
Porto (AMP). Portanto, pertence a AMP e ao distrito do Porto, sendo que o seu concelho é
composto por sete freguesias e por cerca de 231 800°habitantes, sendo um municipio de
grande dimens3o?°,

Ora, a organizagao do Estado portugués é extensa, uma vez que integra um elevado
numero de entidades, pelo que atentemos ao foco do presente relatério que sera na
administracdo local (auténoma) que é composta pelas autarquias locais.

Segundo o artigo 235.2, n?2 da CRP, “As autarquias locais sdo pessoas colectivas
territoriais dotadas de Orgdos representativos, que visam a prossecuc@o de interesses
proprios das populacdes respectivas”.

De acordo com a Lei n? 75/2013, que estabelece o regime juridico das autarquias
locais, no seu artigo 32 encontram-se estabelecidas as suas competéncias, nomeadamente,
“(...) de consulta; planeamento; investimento; gestdo; licenciamento e controlo prévio; e de
fiscalizagdo.”

A CMP é uma autarquia local e, por isso, prossegue os interesses das pessoas que a
compoe e define de forma autdnoma e com independéncia a sua orientacdo e atividade.

Segundo o artigo 252.2 da CRP, “a cdmara municipal é o drgdo executivo colegial do
municipio.” Portanto, é o 6rgao que executa as politicas publicas que a Assembleia

Municipal decide. Para além de executar as deliberacdes do érgao deliberativo, possui

% Resultados provisdrios Censos 2021, consultado em: https://www.pordata.pt/Municipios, no dia 22 de
fevereiro de 2023.

10 No ponto 4. Resoluc3o dos objetivos do estagio curricular, mais especificamente no ponto Al, sera
abordada a dimensdo dos municipios.

41



outras fungdes tais como, elabora e executa as op¢des do plano e orgamento, prepara e
apresenta a Assembleia Municipal o relatério de atividades e os documentos de prestacao
de contas (art.33.2 do Anexo | a Lei n.2 75/2013, de 12 de setembro).

Relativamente as competéncias da CMP que englobam 16 dominios, encontram-se
descritas no artigo 23.2 da Lei n.2 75/2013, de 12 de setembro.

Quanto a missdo da CMP é “Promover o bem-estar e o conforto dos Cidaddos,
fomentando o desenvolvimento econédmico e cultural, a competitividade e sustentabilidade
da cidade.” (Manual de Gestdo, 2022, p. 7).

Em relagdo a visdo da instituicao esta prevé que o municipio seja reconhecido como “...)
socialmente coeso, economicamente competitivo, inovador, atrativo, sustentdvel e
transparente, sujeito a escrutinio pelo cidaddo.” (Manual de Gestdo, 2022, p. 7).

Os valores assumidos pela CMP como aqueles que orientam a sua atividade e a sua
cultura organizacional sdo “Rigor; Etica; Equidade; Transparéncia; Cultura de melhoria
continua; Responsabilidade; Inova¢do; Competitividade; Orienta¢do para o cidaddo.”
(Manual de Gestdo, 2022, p. 7).

Quanto aos objetivos estratégicos, estes assentam num conjunto de valores
estratégicos que sd3o “Desenvolvimento Cultural, Coesdo Social; Economia e
Desenvolvimento Social;, Sustentabilidade;, Competitividade; Regenera¢éo Urbana;
Relacionamento com o Municipe e funcionamento interno.” (Manual de Gestao, 2022, p.

7).

2. Estrutura Organizacional

A estrutura organica da CMP é robusta, sendo possivel consultar o seu organograma
através do Despacho n.2 5602/2022. Para o presente relatério de estagio, considerou-se
relevante apresentar apenas o organograma da DMRF, que integra o GCG, conforme
demonstrado na Figura 4.

A DMRF integra dois departamentos: o Departamento Municipal de Finangas (DMF) e
o Departamento Municipal de Compras, Ativos e Fontes de Financiamento (DMCAFF) e o
Gabinete de Controlo de Gestdo (GCG).

O DMF é constituido por trés divisGes: Divisdao Municipal de Gestdo Financeira e
Orcamental (DMGFO); Divisdao Municipal de Receita (DMR) e Divisdo Municipal de
Tesouraria (DMT).
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O DMCAFF é composto também por trés divisGes: Divisdao Municipal de Compras
(DMC); Divisao Municipal de Gestao de Ativos (DMGA) E Divisdao Municipal de Fontes de

Financiamento (DMFF).

Divisdo Municipal de
Gestdo Financeira e
Orgamental (DMGFO)

Departamento Municipal Divisdo Municipal de
de Finangas (DMF) Receita (DMR)

Divisdo Municipal de
Tesouraria (DMT)

J
) )
Direcdo ML}mea! de Divisdo Municipal de
Recursos Financeiros Compras (DMC)
(DMRF) P
J
Departamento Municipal
de Compras, Ativos e Divisdo Municipal de
Fontes de Financiamento Gestdo de Ativos (DMGA)
(DMCAFF)
-
Gabinete de Controlo de Divisgo M_unlcu_)al de
Gestiio (GCG) Fontes de Financiamento
(DMFF)
\ \ J

Figura 4: Organograma da DMRF da CMP

Fonte: Elaboragdo Prépria
O Despacho n.2 5602/2022, para além de conter a estrutura orgdnica do Municipio do
Porto, elenca as atribuicées e competéncias de cada unidade organica. Sendo que, para o
presente relatdrio de estagio é relevante descrever as competéncias do GCG, que sdo as
seguintes:

a) “Coordenar a gestdo de projetos e atividades transversais a Dire¢cGo ou que
envolvam outras Unidades Orgdnicas ou entidades externas ao Municipio;

b) Assegurar a articulagdo e cooperacdo com Empresas Municipais, Empresas
Participadas e Juntas de Freguesia, designadamente no que diz respeito a recolha,
tratamento e monitorizagdo de informag¢do sobre as atividades com reflexo
financeiro para o Municipio;

c) Promover a realiza¢do de estudos de natureza financeira, pareceres, relatorios e
andlises preditivas que suportem a tomada de decisdo;

d) Conduzir os processos relacionados com a atribui¢cdGo da notacdo de Rating ao

Municipio;
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e)

f)

g)
h)

j)

3.

Reforgar as atividades de controlo de gestdo, nomeadamente através da criagdo e
manuten¢do de um dashboard com indicadores de gestdo que permita assegurar a
disponibilizagéo, em permanéncia, de informagdo das atividades desenvolvidas e
dos resultados alcangados;

Implementar solugbées de business inteligence que assegurem a recolha e
tratamento dos dados financeiros, a monitorizagcéo da atividade e a divulgagdo,
quer interna, quer externamente, de informagdo financeira relevante;

Colaborar na elaboracgdo e revisdo dos instrumentos de gestdo da Dire¢do;
Coordenar o processo de atualizagdo dos instrumentos integrantes do sistema de
controlo interno;

Assegurar a otimizagdo continua do ERP Financeiro do Municipio, de forma a
incrementar a desmaterializagéo, a eficiéncia e a eficdcia do sistema financeiro e
responder as necessidades dos seus diferentes utilizadores;

Contribuir para a simplificagdo e uniformizacéo dos procedimentos de trabalho
existentes, em uma perspetiva de melhoria continua e com vista ao incremento da
transparéncia, eficdcia e eficiéncia processual das atividades desenvolvidas.”

(Despacho n.2 5602/2022 de 6 de maio de 2022, pp.667-668).

Objetivos do Estagio Curricular

Do estagio curricular foi pretendido o desenvolvimento de competéncias inerentes a

atividade do GCG, nomeadamente através da criacdo e manutengao de um dashboard com

indicadores de gestao que possibilitassem a constante disponibilizacao de informacao das

atividades desenvolvidas e dos resultados atingidos.

Portanto, foi proposto a identificacdo de alguns dos indicadores financeiros

considerados os mais relevantes para a tomada de decisdo e que, de alguma forma, fossem

0s mais escrutinados ao nivel politico, bem como a verificacdo da pertinéncia de passar a

acompanhar de forma regular os indicadores que contribuem para o ranking global do

AFMP.

Foram definidos os seguintes objetivos gerais:

Apoiar o processo de tomada de decisao da Diregao e do Executivo de forma célere,
informada e livre de enviesamentos cognitivos;

Identificar necessidades de otimizacdo de processos e recursos;
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e Desenvolver umainfraestrutura de dados e criar massa critica para ter modelos que
ndo se limitem a reportar o histdrico, mas também a apresentar informacdo em
tempo real e antecipar oportunidades ou riscos.

Como objetivos especificos foram definidos os seguintes:

e Tracar e apresentar uma metodologia consistente para abordar projeto, devendo
também incluir um cronograma de trabalhos;

e Assegurar que a preparacao/identificacdo, recolha, transformacgdo e validagdo dos
dados é efetuada de forma sdlida, organizada e com atencdo maxima ao detalhe;

e Aplicar capacidades e competéncias adquiridas nas areas de financas e gestao,
nomeadamente no processo de desenvolvimento do dashboard (e potencial
utilizacdo de métodos quantitativos, de cariz estatistico, econométrico ou outros
mais avangados) e na andlise critica dos resultados apresentados no dashboard;

e Fomentar a capacidade de exploracdo, andlise e interpretacao de bases de dados;

e Apresentacdo de sugestdes de potenciais extensdes do projeto aquando da entrega
do projeto final;

e Desenvolver o dominio de ferramentas como Excel e Power Query, procurando
alcancar um nivel médio-alto ou alto;

e Utilizar o Power Bi, Tableau ou outra plataforma de business intelligence (nao
estritamente necessario nesta fase, mas valoriza-se qualquer desenvolvimento
neste dominio;

e Assegurar a documentacdo para que o dashboard possa ser facilmente reutilizado
por outros stakeholders de futuro.

De maneira a facilitar a compreensao da informacgao, os objetivos do estagio curricular
foram organizados tendo em conta a resolucdo de trés atividades, doravante designadas
Atividade 1 (A1), Atividade 2 (A2) e Atividade 3 (A3):

e Al: Identificacdo dos indicadores financeiros que sdo mais relevantes para a

tomada de decisdo, no Municipio do Porto;

e A2: Construcdo de um Dashboard.

e A3: Andlise dos resultados do Municipio do Porto relativamente aos indicadores

financeiros que contribuem para o ranking global do AFMP;
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4. Resolugao dos objetivos do Estagio Curricular

Al) - Identificagcdo dos indicadores financeiros que sao mais relevantes para a tomada
de decisdao, no Municipio do Porto.

ApOs ter sido efetuada a revisdo da literatura no Capitulo I, onde se realcaram os
aspetos importantes a considerar tanto na definicdo dos objetivos e dos respetivos
indicadores, como na avaliacdo do desempenho, apresenta-se de seguida o método
utilizado para a resolugdo da Al.

Ciente da existéncia de uma variedade significativa de indicadores financeiros com
finalidades distintas nas autarquias locais e que podem ser relevantes na tomada de
decisdo, optou-se por realizar uma analise de benchmarking consultando, para tal, os
relatorios de prestacdes de contas mais recentes (relatorios que respeitassem o normativo
contabilistico SNC-AP) das autarquias locais com uma dimensdo comparavel ao Municipio
do Porto (autarquias de grande dimensao).

Portanto, o objetivo desta atividade seria a analise dos indicadores orgamentais nos
varios municipios portugueses de grande dimensdo que sdo divulgados nos relatérios de
prestacdes de contas; de seguida, proceder a selecdo de alguns indicadores orcamentais
considerados os mais relevantes, tendo em conta a disponibilidade da informacdo e o
alinhamento dos mesmos com a estratégia organizacional; e, por fim, a realizacdo do seu
calculo entre o periodo de 2017 a 2021 para o Municipio do Porto.

Quanto a sua dimensdo, os municipios podem ser classificados, tendo em conta o
numero de habitantes. Logo, os municipios podem ser agrupados em trés categorias:
“Municipios Pequenos: com popula¢do inferior ou igual a 20 000 habitantes; Municipios
Médios: com populagdo superior a 20 000 habitantes e inferior ou igual a 100 000
habitantes; Municipios Grandes: com populagdo superior a 100 000 habitantes.” (AFMP,
2021, p.23). A dimensdo de cada um dos municipios esta apresentada na tabela 2, no
campo designado “dimensao”.

Primeiramente, foi realizada uma pesquisa sobre os 18 municipios que pertencem
a Portugal Continental, para que houvesse alguma representatividade do pais e, portanto,
procedeu-se a uma selecdo em cada distrito, do municipio com o maior nimero de
populacdo residente, para verificar quais os municipios que podem ser posteriormente alvo

de analise, comparativamente com a dimensdo do Municipio do Porto.
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Distrito Municipios Populagao Residente Dimensao

1 Aveiro Santa Maria da Feira 136 674 Grande
2 Beja Beja 33394 Média
3 Braga Braga 193 324 Grande
4 Braganca Braganca 34582 Média
5 Castelo Branco Castelo Branco 52272 Média
6 Coimbra Coimbra 140 816 Grande
7 Evora Evora 53577 Média
8 Faro Loulé 72332 Média
9 Guarda Guarda 40117 Média
10 Leiria Leiria 128 603 Grande
11 Lisboa Lisboa 545 796 Grande
12 Portalegre Portalegre 22 340 Média
13 Porto Porto 231 800 Grande
14 Santarém Santarém 58 662 Média
15 Setubal Almada 177 238 Grande
16 Viana do Castelo Viana do Castelo 85778 Média
17 Vila Real Vila Real 49571 Média
18 Viseu Viseu 99 551 Média

Tabela 2: Caracterizagdo dos Municipios de Portugal Continental
Fonte: Elaboragdo Prépria

Analisando a tabela 2 e sendo o Municipio do Porto de grande dimensdao foram

excluidos os municipios de média dimensao, restando os sete municipios apresentados na

tabela 3.
Distrito Municipios Populagao Residente Dimensao
1 Aveiro Santa Maria da Feira 136 674 Grande
2 Braga Braga 193 324 Grande
3 Coimbra Coimbra 140 816 Grande
4 Leiria Leiria 128 603 Grande
5 Lisboa Lisboa 545 796 Grande
6 Porto Porto 231 800 Grande
7 Setubal Almada 177 238 Grande

Tabela 3: Municipios de grande dimensdo de Portugal Continental
Fonte: Elaboragdo Prépria

Da pesquisa efetuada nos varios sites municipais verificou-se alguma dificuldade no
acesso a informacdo, assim como, o facto de alguns documentos financeiros serem de
dificil andlise. Consequentemente foram substituidos alguns municipios por outros de
grande dimensao, sendo efetuada uma pesquisa pelos varios distritos. Foi tido em conta o
facto de alguns municipios estarem representados no ranking global dos municipios de
grande dimensao na lista dos 100 melhores classificados globalmente no AFMP de 2021 e,
por isso, sdo considerados municipios de referéncia.

Portanto, foram selecionados os municipios apresentados na tabela 4.
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Distrito Municipios Populagao Residente Dimensao

1 Aveiro Santa Maria da Feira 136 674 Grande
2 Braga Barcelos 116 752 Grande
3 Braga Guimaraes 156 830 Grande
4 Lisboa Lisboa 545 796 Grande
5 Lisboa Sintra 385 606 Grande
6 Lisboa Cascais 214 124 Grande
7 Porto Porto 231 800 Grande
8 Porto Maia 134 977 Grande
9 Porto Matosinhos 172 557 Grande

Tabela 4: Municipios selecionados por Distrito e Populagdo Residente
Fonte: Elaboragdo Propria

Seguidamente, foram identificados os indicadores orcamentais que os nove
municipios selecionados divulgaram no relatério de prestacdo de contas de 2021. Os
mesmos constam do Anexo 13: “Andlise dos Indicadores Orcamentais dos Municipios
Selecionados”.

Para a etapa seguinte, foram selecionados os indicadores orcamentais relevantes,

isto é, aqueles que foram divulgados de forma consistente em pelo menos quatro

municipios, resultando na tabela apresentada de seguida:

Indicadores Orgamentais Férmula de Calculo
1 Grau de Execucdo da Receita Receita cobrada liquida/PrevisGes Corrigidas DEOR
2 Grau de Execucdo da Despesa Despesa paga liquida / Dotagdes corrigidas DEOD
G Realizaca . S
3 .rag de~ ealizagdo das Receita Cobrada Liquida/Receita Liquidada DEOR
Liquidagdes
4 Independéncia Financeira Receitas Préprias/Total Receita Cobrada DEOR
Peso das Despesas com o
Despesas Pessoal/Total Despesa Corrente
5 Pessoal no Total da Despesa P / P DEOD
Paga
Corrente
6 Equilibrio Total Total Receita Cobrada/Total Despesa Paga  DEOR/DEOD
Peso das Transferéncias a .
7 Correntes no Total da Receita Transferéncias Correntes/Receitas DEOR
Correntes
Corrente
Peso das Despesas de
8 Investimento nas Despesas Despesas de Investimentos/Despesa Total DEOD
Totais

Tabela 5: Indicadores Or¢camentais selecionados
Fonte: Elaboragdo prdpria

Portanto, procedeu-se a uma selecdo rigorosa dos indicadores, tendo-se chegado a
uma lista final com oito indicadores. A opcdo por este nimero de indicadores prendeu-se

com a consciéncia de que a apresentacdo de um ndmero elevado de indicadores dispersa
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a aten¢do e minimiza a capacidade de andlise dos gestores responsaveis pela tomada de
decisdo. Tal como recomendado por diversos autores ao longo do capitulo 1, foram
selecionados apenas os indicadores que estavam alinhados e refletiam a estratégia da
organizagao.

Selecionados os indicadores orcamentais procedeu-se ao seu calculo no periodo
compreendido entre 2017 e 2021, como pode ser verificado no Anexo 14: “Indicadores de
Desempenho Orcamental”.

A variacao dos oito indicadores pode ser consultada, no Anexo 15: “Variacao dos
Indicadores Orgamentais entre 2017 a 2021”.

No ponto “Resultados” deste relatério é possivel verificar, através de graficos
dindmicos, os resultados obtidos que decorrem do cdlculo dos oito indicadores
orcamentais, juntamente com a sua andlise.

Para ser possivel obter os resultados esperados da Al foram realizadas as seguintes

atividades:

A recolha intensa de informacao;

e A compilacdo e tratamento dos dados recolhidos recorrendo ao microsoft
excel, ao power bi e ao power query, sendo necessario converter
primeiramente os dados que estavam em formato pdf;

e A normalizacdo dos dados (POCAL versus SNC-AP);

e Aconstrucdo de uma base de dados Unica, recorrendo ao microsoft excel;

e Acriagdo de tabelas dinamicas que organizam e automatizam os resultados;

e A validacdao dos dados através do cruzamento com outros documentos e
fontes como, por exemplo, a intersec¢do com valores constantes dos AFMP
e/ou dos relatérios de prestacdo de contas;

e A criacdo de gréficos dindmicos para dar visibilidade aos resultados

atingidos, de uma forma simples e intuitiva.

A2) - Construgdo de um Dashboard

Foi proposto no estagio, a criacdo de um dashboard para facilitar a analise técnica

dos resultados e assim, permitir demonstrar a sua evolucdo no periodo em andlise,
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possibilitando comparag¢des entre diferentes indicadores orcamentais analisados na Al, o
gue torna a tomada decisdo mais simples e assertiva.

Para a resolucdo desta tarefa foi utilizada uma ferramenta designada Power Bl. O
Power Bl é alimentado por um conjunto de dados que pode ter varias origens como, por
exemplo, folhas de calculo do excel, word, web, entre outras. Neste caso, foi importada a
bases de dados com os varios separadores, construida em excel, com os dados contidos na
demonstracdo da execucdo orcamental da despesa e da receita, referente aos anos 2017 a
2021.

Apds a importagdo das bases de dados, utilizou-se o Power Query Editor para
efetuar a transformacdo desses mesmos dados, no comando “Data”. De seguida, no
comando “Report” criou-se o dashboard orcamental, utilizando as varias funcionalidades
existentes no campo “Visualizations” como, por exemplo, “KPI”, “Card” e “Line Chart”.

Foi necessdrio criar uma tabela de medidas no Power Bl Desktop, para cada um dos
indicadores que se pretendia apresentar. Estas medidas criadas sdao utilizadas para
preencher os campos das varias visualizages colocadas no dashboard.

De igual modo, sdo selecionados “Filtros”, consoante o “Cddigo” que corresponde
a mesma designacdo e contém a mesma informacdo (classes) da demonstracdo da
execucao orcamental da despesa e da receita.

Seguidamente, foi definido o visual do dashboard. Existe uma pandplia de visuais
gue se pode escolher, alterando cores, dimensdes, ou seja, é possivel personalizar o visual
conforme pretendido, dentro daquilo que o Power Bl permite. Para o layout do dashboard
orcamental optou-se por um design sdbrio, que permitisse a leitura imediata dos
resultados apresentados.

No ponto 5. Resultados sera apresentado o resultado do dashboard.
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A3) — Analise dos indicadores financeiros que contribuem para o Ranking Global do
Anuario Financeiro dos Municipios Portugueses (AFMP), para o Municipio do Porto;

Com esta atividade pretende-se analisar os resultados do Municipio do Porto!!
relativamente aos nove indicadores financeiros!? que constituem o ranking global do
AFMP13, no periodo correspondente ao ultimo ciclo politico, isto é, correspondeu ao inicio
do segundo mandato (25.10.2017) do atual Presidente da CMP, Dr. Rui Moreira, contendo
informacdo até ao ultimo ano econdmico disponivel (2021).

Esta analise assentou no conteido dos AFMP e dos relatdrios de prestagdo de
contas do Municipio do Porto. De acordo com o artigo 79.2, da Lei n2 73/2013, de 3 de
setembro, os municipios devem publicitar os seus documentos de prestacao de contas.

Logo, para a analise dos nove indicadores financeiros, foi necessario recolher a
informacado e criar uma base de dados Unica, em formato excel, que centraliza toda a
informacdo contida dos balancos, demonstracdo de resultados, demonstracdo de execucao
orcamental da despesa e da receita, demonstracdo dos fluxos de caixa e o nimero de
habitantes, para os cinco anos em analise.

Essa base de dados, por uma questdo de organizacao, foi estruturada com diversos
separadores (um para cada mapa) e, dentro de cada mapa, um para cada normativo
contabilistico em vigor na altura. E possivel consultar exemplos desses separadores no
anexo 1 ao anexo 10.

Ora, o POCAL foi aplicado aos municipios até 31 de dezembro de 2019, tendo o SNC-
AP, sido aplicado a partir de 01 de janeiro de 2020.

De seguida, procedeu-se ao cdlculo desses nove indicadores financeiros, com
recurso a funcionalidade das tabelas dindmicas!* (Anexo 11 e 12). Estas tabelas dindmicas
foram utilizadas para calcular os resultados constantes da tabela presente no Anexo 16:

“Resultado dos Indicadores Financeiros do Ranking Global do AFMP, de 2017 a 2021".

11 No dmbito do municipio, foram excluidas as empresas municipais e 0s servicos municipalizados ou outras
instituicGes, por uma questao de exequibilidade.

2 Foram calculados os nove indicadores financeiros que constam da tabela 1, que s3o0 os mesmos que
foram calculados no AFMP de 2021.

13 No ambito do municipio, foram excluidas as empresas municipais e os servigos municipalizados ou outras
instituicGes, por uma questdo de exequibilidade.

14 Uma tabela dindmica ou pivot table é uma ferramenta utilizada para realizar o célculo, resumo e andlise
de dados, onde é possivel efetuar comparacgées, padrées e tendéncias nos dados.
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Calculados os nove indicadores financeiros, procedeu-se a criacdo de nove graficos
dindmicos para facilitar a visualizacdo e a anadlise da evolu¢cdo dos mesmos, encontrando-
se apresentados no ponto “Resultados” deste relatério.

Por ultimo, é possivel verificar a variacdo dos nove indicadores entre 2017 a 2021,
no Anexo 17: “Variacdo dos Indicadores do Ranking Global do AFMP entre 2017 a 2021”

gue sera analisada, no ponto “Resultados”.

5. Resultados
De maneira a facilitar a compreensao, os resultados serdo apresentados tendo em

conta as trés principais atividades desenvolvidas ao longo do estagio.

Atividade 1
Durante a execuc¢do da Al foram criados oito graficos dindmicos, que decorrem do

calculo dos oito indicadores orgamentais selecionados, que serdo apresentados de seguida.

Grau de Execug¢ao Orcamental da Receita
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Grdfico 1: Grau de Execugdo Orgamental da Receita
Fonte: Elaboragéo Prépria

Do grafico 1 é possivel verificar que o grau de execuc¢do orcamental da receita, ndo teve
variagoes significativas ao longo dos cinco anos em analise, sendo que o ano com menor
grau de execucdo da receita foi em 2021 (106,26%) com uma variacdo de -6,05% entre
2020-2021 e o ano com maior grau de execugdo da receita foi em 2019 (117,07%), com

uma variacdo de 1,14% entre 2018-2019.

52



O ano 2021 foi o ano com o valor mais elevado quanto a receita cobrada
(363 612 085,66€) e foi também o ano com o valor mais elevado relativamente as previsées
corrigidas (342 196 355,40€).

O grau de execucdo orcamental da receita ficou sempre acima de 100%, isto
significa que, as receitas cobradas ultrapassaram as previsdes corrigidas, o que evidencia
gue os orcamentos municipais sdo elaborados com rigor e executados com eficiéncia.

E relevante referir que foi cumprida a diretriz determinada pelo art.2 562 da Lei
n273/2013, de 3 de setembro, que refere que a execucdo da receita ndo pode registar,

durante dois anos consecutivos, valores inferiores a 85%.

Grau de Execug¢do Orgcamental da Despesa
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Grdfico 2: Grau de Execugdo Or¢camental da Despesa

Fonte: Elaboragdo Prépria

O grau de execucdo orcamental da despesa com o valor mais elevado foi registado
em 2018 (84,15%), com uma variacao de 6,83% relativamente a 2017. O ano com menor
grau de execucdo da despesa ocorreu em 2017 (78,77%).

Depreende-se do Grafico 2 que o grau de execucdo orcamental da despesa nao
registou variacoes significativas ao longo dos cinco anos em analise.

O ano de 2021 foi 0 ano com o valor mais elevado quanto a despesa paga liquida
(273 267 319,52€) e registou igualmente o valor mais elevado relativamente as dotagdes
corrigidas (342 196 355,43€). A variacdo do valor do grau de execugdo da despesa entre o
ano de 2018 e o ano de 2021 foi somente -5%.

Verifica-se que o grau de execucdo da despesa relativamente a 2021 (79,86%)

registou um ligeiro crescimento face a 2020.

53



Grau de Realizacao das Liquidagoes
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Grdfico 3: Grau de Realizacdo das Liquidacdes
Fonte: Elaboragdo Propria

Do grafico 3 é possivel verificar que durante o periodo em analise ndo ocorreram
variagoes significativas do grau de realizacdo das liquida¢des. O valor mais elevado deste
indicador foi registado em 2019 (95,13%) e o seu menor valor em 2021 (93,81%).

Avariacdo mais acentuada do grau de realizacdo das liquidagdes ocorreu entre 2020
e 2021 (-1,15%). E importante referir que o valor mais elevado de receita cobrada liquida é
referente aoano 2021 (363 612 085,66€) e registou nesse mesmo ano o valor mais elevado

da receita liquidada (387 598 716,18€) e das liquidagGes anuladas (10 458 965,61€).

Independéncia Financeira
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Grdfico 4: Independéncia Financeira
Fonte: Elaboragdo Propria

Ao longo do periodo em andlise verificaram-se variagdes pouco significativas
relativamente ao indicador de independéncia financeira. A variacdo mais acentuada

ocorreu entre 2019 e 2020 (-16,57%).
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Do grafico 4 é possivel depreender que a independéncia financeira com um valor
mais elevado ocorreu no ano 2017 (62,63%) e o menor valor ocorreu em 2021 (50,54%).

O valor mais elevado de receitas prdprias foi registado em 2019 (210 935 317,84€)
e o menor valor em 2017 (171 415 382,11€).

Em 2021 foi obtido o valor mais acentuado quanto a receita cobrada liquida
(363 612 085,66€) e 0 menor valor ocorreu em 2017 (280 099 520,19¢€).

Ao longo dos vdarios AFMP tem-se considerado “que um municipio apresenta
independéncia financeira nos casos em que as receitas proprias representam pelo menos
50% das receitas totais.” (AFMP,2021).

Portanto, é possivel depreender que nos cinco anos em analise, o Municipio do Porto

possui independéncia financeira.

Peso das Transferéncias Correntes no Total da Receita Corrente
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Grdfico 5: Peso das Transferéncias Correntes no Total da
Receita Corrente
Fonte: Elaboragdo Prdpria

Do grafico 5 é possivel verificar que o peso das transferéncias correntes no total da
receita corrente ndo sofreu alteragGes significativas ao longo dos cinco anos em andlise.
Em 2020, o indicador obteve o seu valor mais elevado (17,57%) e no ano anterior o seu
valor mais baixo (13,59%).

A variacdo mais acentuada ocorreu entre o ano 2019 e 2020 com um valor de
29,27%.

O valor mais elevado das transferéncias correntes verificou-se no ano 2021
(37 514 395,06€) e o menor valor em 2017 (29 987 501,16€). O valor das transferéncias

correntes aumentou porque houve um aumento significativo de algumas classes
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econdmicas como, por exemplo, na referente a administracdao central e ao fundo de
equilibrio financeiro.
Quanto as receitas correntes o valor mais elevado registou-se no ano 2019

(233 464 569,56€) e no ano 2017 o seu valor mais baixo (185 860 154,97€).

Peso das Despesas com o Pessoal no Total da Despesa Corrente
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Grdfico 6: Peso das Despesas com o Pessoal no Total da Despesa
Corrente
Fonte: Elaboragdo Propria

O peso das despesas com o pessoal no total da despesa corrente ndo registou
alteragdes significativas durante o periodo em analise. O valor mais elevado deste
indicador é o que corresponde ao ano 2018 (50,04%) e o menor valor ao ano 2021 (44,80%).

Registou-se uma reducdo do peso das despesas com o pessoal na despesa corrente,
passando de 47,81% em 2020, para 44,80% em 2021. Esta variacdo foi a mais acentuada
com um valor de -6,30%.

O valor das despesas com o pessoal tem vindo a aumentar desde 2017. Portanto,
nesse ano 2017 registou o valor mais baixo (65 797 917,91€) e o valor mais elevado no ano
2021 (79 641 530,82€). Tal deve-se ndo s ao acréscimo do numero de trabalhadores ao
longo dos anos, mas também como resultados das valorizagdes remuneratérias (quer as
gue sdo impostas pelo Governo, quer as que decorrem da avaliagcdo SIADAP).

O valor do total da despesa corrente paga de igual forma tem vindo a aumentar
desde 2017, sendo que nesse ano o seu valor correspondeu a 136 741 770,07€ e no ano

2021 de 177 775 320,31€.
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Peso das Despesas de Investimento nas Despesas Totais
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Grdfico 7: Peso das Despesas de Investimento nas Despesas
Totais
Fonte: Elaboragdo Prépria

Do grafico 7 é possivel depreender que o peso das despesas de investimento nas
despesas totais possui o seu valor mais elevado no ano 2020 (30,39%) e o seu menor valor
em 2017 (21,88%). A variagdo mais acentuada foi de 19,48%, na transicdo do ano 2017 para
oano 2018.

As despesas de investimento tém vindo a aumentar durante o periodo em analise.
Portanto, em 2017 as despesas de investimento registaram o seu valor mais baixo
(41936 990,16€) e em 2021 o seu valor mais elevado (80 753 753,03€).

E importante referir que as despesas de investimento sdo cruciais para a
concretizacdo das politicas locais, sendo um instrumento essencial para a modernizacao, o
aumento da competitividade da regido e para a melhoria das condicdes de vida e bem-
estar dos municipes.

Quanto a despesa total o seu menor valor ocorreu em 2017 (191 686 791,16€) e o

seu valor mais elevado em 2021 (273 267 319,52€).
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Equilibrio Total
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Grdfico 8: Equilibrio Total
Fonte: Elaboragdo Propria

Do gréfico 8 é possivel depreender que, ao longo do periodo em andlise, o equilibrio
total ndo registou uma variacdo significativa. A variacdo mais acentuada foi registada no
ano 2020 para 2021 com um valor de -6,06%.

O ano com o valor mais elevado do indicador equilibrio total é 2017 com um valor
de 146,12% e o0 ano com o valor mais baixo é 2021 com 133,06%.

O total da receita cobrada registou o seu valor mais elevado no ano 2021 (363 612
085,66€) e 0 seu menor valor em 2017 (280 099 520,19¢€).

Quanto ao total da despesa paga, o seu valor mais elevado (273 267 319,52€) e mais
baixo (191 686 791,16€), foram também em 2021 e em 2017, respetivamente.

Portanto, ao longo dos cinco anos em analise, a despesa paga pelo municipio é
totalmente coberta pela receita cobrada, sendo que o seu excedente transita para o ano

seguinte e corresponde ao saldo de geréncia.
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Atividade 2

Da A2, resultou a criagdo de um dashboard (Figura 5) que contém os oito indicadores
orcamentais analisados na Al.

Consoante os resultados que queremos visualizar de cada um dos oitos indicadores
orgamentais é possivel realizar a selegdo do ano no dashboard, através da visualizagao
“Segmentagdo de dados”, designada “Ano”.

Desta atividade resultou a criacdo de um dashboard que permite visualizar os
resultados dos indicadores, provenientes de informacgao de varios documentos financeiros
de uma forma interativa, rapida e simples.

A partir deste momento existe uma ferramenta que sendo alimentada constantemente
pode trazer indmeros beneficios, tais como:

e Otimizar o processo de tomada de decisdo do executivo da CMP;
e Detetar riscos para que seja possivel reduzi-los;

e Alinhar a estratégia;

e |dentificar padrdes e tendéncias;

e Centralizar as informacgdes financeiras;

e Atualizar e acompanhar facilmente os indicadores financeiros;

e Manter a transparéncia das informagdes.

Dashboard Orcamental

Grau Execucdo Orcamental Receita Grau Execucdo Orcamental Despesa

106,26%- e | s | 79.86%:

17
Goal: 95,00% (+11.85%) Goal: 85,00% (-6.05%)

Independéncia Financeira quilibrio Total Grau de Realizac3o das Liguidacdes

Peso das Despesas com o Pessoal no Total da Peso das Despesas de Investimento na Despesa Peso das Transferéncias Correntes no Total da
Despesa Corrente Por Ano Total por Ano Receita Corrente

4812% 4785% 4781

2017 2018 2019 2020 2021

Figura 5: Dashboard Or¢amental de 2017 a 2021
Fonte: Elaboragdo Propria
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Atividade 3
Da A3, resultou a criacdo de nove graficos dindamicos referentes aos nove
indicadores financeiros que foram analisados anteriormente e que serdo apresentados de

seguida.
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Grdfico 9: indice de Liquidez
Fonte: Elaboragdo Prépria

Do grafico 9 é possivel verificar que no ano 2019 foi registado o valor mais elevado
quanto ao indice de Liquidez (1418,85%) e no ano 2020 o valor mais baixo (605,14%).

A variacdo mais acentuada para este indicador foi a que ocorreu do ano 2019 para
2020, com um valor de -57,35%. Tal verificou-se porque relativamente a 2019 o valor das
dividas a receber correntes mais caixa e depdsitos foi de 107 986 893,95€, em comparacao
com o valor de 2020 de 215 862 923,16€. Mas também devido ao valor das dividas a pagar
correntes, que em 2019 o seu valor foi de 7 610 901,13€, comparativamente ao valor de
35671 587,60€ de 2020.

O indice de liguidez traduz a regra de equilibrio financeiro minimo e realca a
robustez financeira de curto prazo.

Portanto, é possivel depreender do grafico 9 que o municipio do Porto ndo teve, ao
longo destes cinco anos, dificuldades em pagar os seus compromissos de curto prazo.

Alids, no AFMP de 2019, o municipio do Porto ficou em 172 lugar no ranking dos 20
municipios com melhor indice de liquidez, sendo que foi 0 22 melhor tendo em comparacao

os municipios de grande dimensao (AFMP,2019, p.291).
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Razdo entre o EBITDA e os Rendimentos Operacionais
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Grdfico 10: Razdo entre o EBITDA e os Rendimentos Operacionais

Fonte: Elaboragdo Prépria

No grafico 10 verifica-se que 2017 foi o ano com o valor mais baixo do indicador em
andlise (24,40%) e que, em contrapartida, 2021 foi o ano com o valor mais elevado
(31,34%).

Ao longo dos cinco anos em analise é possivel verificar que o peso do EBITDA face
aos rendimentos operacionais, ndo apresentou oscilagdes significativas, tendo atingido a
sua variagao mais acentuada no ano 2017 para 2018, com um valor de 27,97%.

Os resultados antes de depreciacdes e gastos de financiamento tiveram o seu valor
mais baixo em 2017 (42 507 298,12€) e o valor mais elevado em 2021 (78 200 322,75€).

Os rendimentos operacionais tiveram um aumento ao longo dos anos, portanto o
ano com o menor valor foi registado em 2017 (174 234 847,65€) e o ano com o valor mais
elevado foi em 2021 (249 528 477,26€).

Verifica-se que ao longo destes cinco anos os resultados operacionais sdo sempre
positivos, isto significa que, apesar de o Municipio do Porto ndo ter como objetivo o lucro,

estes resultados sdo a consequéncia de uma gestdo cuidada dos seus proveitos e custos.
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Peso do Passivo exigivel no Ativo
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Grdfico 11: Peso Passivo Exigivel no Ativo
Fonte: Elaboragdo Prépria

O peso do passivo exigivel no ativo possuiu o seu melhor valor (menor) no ano 2019
com um valor de 0,76%, enquanto, em 2021, apresentou o seu valor mais alto de 4,20%. A
variacdo mais acentuada foi de 362,38%, do ano 2019 para 2020.

Este indicador mede o nivel de comprometimento obtido pela divida total sobre o
ativo. O denominador deste indicador (Ativo Total-Ativos Fixos Tangiveis: Bens de Dominio
Publico) aumentou ao longo do periodo em andlise, tendo portanto o seu maior valor em
2021 (1 549 687 408,68¢€).

Quanto ao numerador deste indicador (dividas a pagar) o seu valor mais elevado
também foi registado em 2021 com 65 071 731,07€ e o seu menor valor em 2019 com
10416 461,20%€.

Salienta-se que ao longo destes cinco anos em analise, o Unico ano em que o
municipio do Porto ndo ocupou o ranking total dos “20 municipios com menor Peso do
Passivo Exigivel no Ativo” foi em 2021 (AFMP, 2021).

Relativamente a esse mesmo ranking, no AFMP de 2018, o Municipio do Porto ficou
em 72 lugar (AFMP,2018, p.307), no AFMP de 2019, ficou em 42 lugar (AFMP,2019, p.293)
e no AFMP de 2020, ficou em 122 lugar (AFMP,2020, p.281).
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Passivo por habitante
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Grdfico 12: Passivo por Habitante

Fonte: Elaboragdo Propria

Do grafico 12 é possivel aferir que o seu melhor valor (menor) do indicador em
analise foi registado em 2019 (48,09€) e o seu valor mais elevado em 2021 (280,72¢€).

A variacdao mais acentuada deste indicador foi de 383,77%, ocorrida entre o ano
2019 e 2020. Esta variagdao ocorreu porque o valor das dividas a pagar (passivo exigivel)
relativamente ao ano 2020 (50456 632,45€) teve um aumento significativo,
comparativamente ao ano 2019 (10 416 461,20€).

No ano 2019, no AFMP, o Municipio do Porto ficou em 62 lugar no ranking dos 20
municipios com menor passivo por habitante (48,1€) e no AFMP de 2018 ficou em 1492 lugar
(98,5€).

Porém, é preciso ter em consideracdo que o valor do nimero de habitantes deste
indicador ndo é o mesmo valor apresentado nos AFMP, porque foram relevados para o
calculo os valores mais atualizados. Ainda assim sdo mantidas as posicdes que o Municipio

do Porto obteve no ranking pois os valores obtidos sdo bastante similares.
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Taxa de Cobertura Financeira da despesa realizada no exercicio
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Grdfico 13: Taxa de Cobertura Financeira da despesa realizada no
exercicio
Fonte: Elaboragdo Propria

Do indicador em analise, verifica-se que o ano com melhor grau de cobertura das
despesas ocorreu em 2017 (77,46%). Sendo que a partir desse ano, os valores do indicador
tém aumentado. Portanto, 2021 foi o ano com o pior resultado (82,85%).

A variacdo mais acentuada verificou-se na transi¢do do ano 2020 para o ano 2021,
com um valor de 3,34%.

O ano com o valor mais elevado de despesas comprometidas para o exercicio foi
2021 com umvalor de 306 522 337,75€ e o menor valor foi em 2017 com 220 045 751,68¢€.

Quanto as receitas liquidadas liquidas o seu valor mais elevado também foi
registado em 2021 (369 951 025,44€) e o seu menor valor em 2017 (284 062 899,87€).

No ano de 2017, o municipio do Porto ficou em 119 lugar no ranking dos 20
municipios com melhor grau de cobertura das despesas, o segundo melhor municipio de
grande dimensdo (AFMP,2017, p.310).

O valor deste indicador nunca deverd ser superior a 100%, uma vez que,
representaria que o municipio se encontra numa situacdo que nao esta alinhada com as
boas praticas de gestdo. Isto significa que um municipio ndo deve assumir compromissos
num valor superior a receita cobrada, ou quando muito, em casos excecionais, a receita

prevista a receber com elevado grau de certeza.
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Grau de Execug¢ao do Saldo Efetivo

Grau de execucéo do saldo efetivo.
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Grdfico 14: Grau de Execugdo do Saldo Efetivo
Fonte: Elaboragéo Prépria

Do grafico 14 verifica-se que o ano 2019 foi o ano em que se registou o melhor valor
do grau de execugdo do saldo efetivo, na dtica dos compromissos (23,52%), em
contrapartida ao valor negativo apresentado no ano 2018 (-2,04%). Isto significa que no
ano 2018, o municipio do Porto, apresentou este indicador com um valor menor que zero,
ou seja, apresentou um saldo efetivo negativo.

Este indicador relaciona o saldo efetivo (Receitas Efetivas Liquidadas — Despesas
Efetivas Comprometidas) com as receitas efetivas.

No ano 2018, as receitas efetivas liquidadas registaram o seu valor mais baixo
(220 307 796,98€) e o seu valor mais elevado foi registado em 2021 (353 204 197,04€).

Quanto ao numerador deste indicador (Saldo Efetivo), registou o seu valor mais
elevado em 2019 (79 103 782,57€) e o seu menor valor em 2018 (-4 504 711,52€). No
periodo em andlise, o valor do saldo efetivo apresenta um valor negativo apenas em 2018
porgue é o Unico ano em que se verifica que as receitas efetivas liquidadas sdo inferiores
as despesas efetivas comprometidas.

Da transicao do ano 2018 para 0 ano 2019, ocorreu a variacdao mais acentuada, com
um valor de 1250,25%.

Entende-se que para uma boa gestdao autarquica as receitas efetivas deveriam ser

sempre superiores as despesas efetivas.
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Grdfico 15: indice de Divida Total
Fonte: Elaboragéo Prépria

Do indicador em andlise, no grafico 15, verifica-se que o ano com melhor resultado
foi em 2019 (3,25%).

Alias, em 2019, o Municipio do Porto ficou em 72 lugar no ranking global dos “20
municipios com menor indice de divida total do municipio” do AFMP (AFMP,2019, p.298) e
em 12 lugar enquanto municipio de grande dimensdo. E em 2018, ficou em 172 lugar nesse
mesmo ranking (AFMP,2018, p.312).

Avariacdo mais acentuada do indice de divida total ocorreu do ano 2019 para o ano
2020, no valor de 593,88%. Tal ocorreu devido ao facto de em 2019 o valor da divida total
ser de 6 308 964,70€ e em 2020 ser de 47 408 552,64€. De igual modo, fruto das politicas
implementadas e da boa gestao dos recursos nos ultimos anos foi possivel em 2019 ter
divida bancaria nula, desonerando o Municipio do Porto do pagamento de amortizacdes e
juros.

O valor mais elevado de divida total foi registado em 2021 (61 127 197,43€) e o
valor mais baixo em 2019 (6 308 964,70€).

No ano 2021, foi registado o valor mais elevado do indice de divida total (28,40%),
sendo que é possivel verificar que desde o0 ano 2019 esse valor tem vindo a aumentar.

A Lei n? 73/2013, de 3 de setembro que estabelece o regime financeiro das
autarquias locais e das entidades intermunicipais, no n21 do artigo 52.2 define que “a divida
total de operagcdes orcamentais do municipio ndo pode ultrapassar, em 31 de dezembro de

cada ano, 1,5 vezes a média da receita corrente liquida cobrada nos trés exercicios
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anteriores”. Portanto, do grafico 15 é possivel verificar que ao longo do periodo em analise,
0 municipio ndo obteve um indice de divida total superior a 150%, o que demonstra um

forte controlo do seu endividamento.

indice de Superavit
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Grdfico 16: indice de Superavit
Fonte: Elaboragdo Propria

Do gréafico 16 é percetivel que o indice de superavit ndo sofreu variacdes
significativas ao longo do periodo em anadlise. A variagdo mais acentuada deste indicador
ocorreu do ano 2020 para o ano 2021, com um valor de -4,29%.

O melhor valor do indicador foi registado em 2017 com um valor de 127,31%. Alias,
nesse ano 2017, o municipio do Porto ficou em 20.2 lugar no ranking dos 20 municipios
com melhor indice de superavit (AFMP,2017, p.314).

Desde o ano 2017, os valores do indice de superavit tém vindo a diminuir, sendo que em
2021 foi registado o seu menor valor (118,62%).

As despesas comprometidas para o exercicio registaram o seu menor valor em 2017
(220045 751,68€) e o seu valor mais elevado em 2021 (306 522 337,75€).

Considera-se que uma boa gestdo financeira deve refletir o pagamento dentro do
ano econdmico das despesas comprometidas e executadas. Por isso, é bom que a razdo
entre as despesas pagas e os compromissos assumidos fosse acima dos 100% (incluido o
saldo de caixa e excluidas as operacdes de tesouraria).

Porém, nem sempre a totalidade dos compromissos sdo pagos a data de 31 de

dezembro do ano em questdo, por ainda ndo se terem convertido em obrigacdes. Assim,
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este indicador traduz o grau de execucdo da despesa relativamente aos compromissos
assumidos, considerando-se a existéncia de um superavit sempre que a despesa paga
somada do saldo final de tesouraria, seja superior a despesa assumida para o ano
econdmico em analise, tenha sido ou ndo paga.

E possivel verificar que ao longo destes cinco anos em anélise este indicador
apresentou sempre um valor superior a 100%, o que revela a sustentabilidade econdmica

do municipio.

Impostos diretos por habitante

Impostos diretos por habitante.

700,00 € 666,09€
Co000e 591,74€ s68,07¢ 588,20€
505,87 €

500,00 €
400,00 €
300,00€
200,00 €
100,00€

0,00€

2017 2018 2019 2020 2021

Ano -

Grdfico 17: Impostos Diretos por Habitante
Fonte: Elaboragéo Prdpria

Do grafico 17 é possivel verificar que o valor dos impostos diretos por habitante
teve o seu valor mais elevado noano 2019 (666,09€). Nesse ano 2019, o municipio do Porto
ficou em 129 lugar no ranking dos 20 municipios com melhor indice de impostos por
habitante, sendo que obteve o 22 lugar nesse mesmo ranking, enquanto um municipio de
grande dimensdo (AFMP,2019, p.301).

O ano 2017 apresentou o menor valor do indicador em analise, com 505,87€. Este
valor é diferente ao que foi calculado no AFMP de 2017 com um valor de 456,9€
(AFMP,2017, p.315).

Neste indicador é necessario ter atengcdo uma vez mais ao valor do nimero de
habitantes, que ndo é o mesmo apresentado nos AFMP visto que optou-se pela utilizacao
de dados atualizados sobre o nimero de habitantes, de forma a obter resultados mais

realistas. O mesmo ocorreu na analise dos resultados do indicador Passivo por habitante.
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Avariagdo mais acentuada verificou-se no ano 2017 para o ano 2018, com um valor
de 16,97%.

Este indicador mede o nivel de contribuicdo média de impostos por habitante.
Porém, este valor ndo significa, obrigatoriamente, que os residentes de um determinado
municipio paguem mais impostos que os de outro, visto que podem existir receitas

superiores de ndo residentes, como por exemplo de IMI e IMT.

6. Dificuldades apresentadas e Sugestoes de Melhoria

Para o desenvolvimento da atividade 1 foi inicialmente realizada uma analise de
benchmarking para conhecer quais foram os indicadores orcamentais que os municipios
portugueses de grande dimensado divulgaram no relatério de prestacdo de contas de 2021.
Ora, este relatdrio pode ser consultado nos sites municipais e deste é possivel extrair os
indicadores orcamentais.

Porém, em muitos desses sites municipais tornou-se dificil encontrar onde esse
relatorio de prestacdo de contas estava publicado. De igual modo, a estrutura e informacao
contida nos relatérios de prestacdo de contas relativamente aos indicadores encontrava-
se muito dispar de municipio para municipio. Somente os indicadores relativos ao AFMP é
gue normalmente estavam inseridos numa Unica tabela.

Numa administracdo publica que sofre a influéncia da globalizacdo e das tecnologias
e que cada vez mais se adota normas internacionais de contabilidade para aplicacdo no
setor publico, seria importante atentar a estrutura e forma de disposicdao da informacao
nos documentos de gestao, facilitando a sua leitura e compreensao pelo cidaddo, assim
como, a sua acessibilidade e comparabilidade.

A construgao do Dashboard foi uma tarefa igualmente desafiante, atendendo a
densidade da informacdo que é necessario colocar no Power Bl e também pelo facto do
gue essa informacdo representa, ndo foi facil representar de forma simplificada, dados que
por si s6 sdao bastante complexos. A constru¢cdo do Dashboard teve como fonte de
alimentacao as bases de dados utilizadas para a realizacao das restantes atividades. Esta
ferramenta é de um potencial enorme, sendo que poderd futuramente ser alimentada

automaticamente, sendo para tal, necessario acautelar uma integracao via webservice com
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os dados financeiros do ERP financeiro, o que permitiria, em simultaneo, obter dados em
tempo real.

Para a analise dos resultados do Municipio do Porto relativamente aos indicadores
financeiros que contribuem para o ranking global do AFMP, foi agrupada toda a informacao
necessaria e procedeu-se a uma criagao de base de dados. Essa criacdao da base de dados
foi uma tarefa bastante desafiante, tendo em conta, o periodo temporal compreendido
entre 2017 a 2021 e o volume dos dados que foram trabalhados. Portanto, foi dispensado
bastante tempo para a realizacdo desta tarefa, pois os documentos estavam em formato
pdf e foi necessario converter para formato excel.

Uma das dificuldades também apresentadas no desenvolvimento da atividade 3 foi
o facto de que, como ocorreu a transicdo do POCAL para o SNC-AP, a partir de 2020, foi
necessario realizar o tratamento de dados em bases de dados separadas, ou seja, uma base
de dados para os anos 2017, 2018 e 2019 (respeitando o normativo POCAL) e outra base
de dados para 2020 e 2021 (de acordo com o normativo SNC-AP). Apesar disso, foram
calculados os nove indicadores financeiros numa unica tabela (Anexo 16), sendo necessario
criar varias tabelas dinamicas, interligando e tornando consistente a informacao
proveniente de diferentes folhas excel. Em consequéncia da dimensao e diversidade dos
dados, o ficheiro tornou-se bastante complexo, ainda que a automatiza¢do deste processo
para periodos futuros tenha sido conseguida.

Como sugestOes para projetos futuros poderia ser interessante proceder ao
acompanhamento dos indicadores trabalhados neste relatdrio nos anos seguintes. De igual
modo, sugere-se a criacdo de novos indicadores de desempenho que possam ser
considerados Uteis para a tomada de decisao.

Numa perspetiva nacional, seria aliciante o desenvolvimento de uma plataforma
gue permitisse a introducdo de dados e que de uma forma simples, rdpida e transparente
fosse possivel obter o resultado de indicadores previamente definidos relativamente aos
varios municipios.

Para concluir, sugere-se a identificacdo de estruturas de Controlo de Gestdo
existentes ao nivel nacional, dos varios municipios, tendo em vista a realiza¢do de eventos
com a finalidade de identificar as melhores praticas de cada municipio e, com isso, permitir
aimplementacdo de novas ferramentas, realizar melhorias e apostar nainovacado da gestao

publica.
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Conclusao

O controlo de gestdo tem sido considerado fundamental nas organizacdes publicas,
na medida em que, procura incentivar mudangas, tanto na forma de pensar, como na
forma de mensurar os servigos publicos, com o fim de que as organizag6es publicas possam
ser associadas a obtencao do bem comum na sociedade.

Na procura de avaliar o desempenho da gestdo publica tem sido consideradas varias
ferramentas, como a preparacdao do orcamento e o controlo orcamental, o balanced
scorecard, o dashboard, entre outras, que utilizam indicadores de gestdo. Por isso, existe
motivagdao na administracdao publica para a utilizagdo de instrumentos, cada vez mais
inovadores, o que constitui um passo importante na modernizacdo do setor publico do
Estado. Mas ndo sé, a prépria globalizacdo e evolugcdo também assim o exige, o que auxilia
os gestores publicos a alcancarem os objetivos de uma forma transparente, eficaz e
eficiente.

Coloca-se em evidéncia a importancia do contributo do controlo de gestdo na
modernizac¢do da gestdo publica.

O controlo de gestdo é um meio de controlar a utilizacao dos recursos publicos e
possui um potencial elevado para criar valor e construir um servico publico melhor.

Como foi possivel verificar ao longo do relatério, um controlo de gestdo adequado
utiliza medidas que podem ser alvo de comparagdo com outras organizaces publicas
semelhantes, permitindo a avaliagdo do desempenho dos gestores publicos.

Embora que ndo seja alvo de estudo no presente relatdrio, os indicadores nao
financeiros sdao igualmente importantes para a medicdo de desempenho de uma
organizagao, quando conjugados com os indicadores financeiros, pois oferecem ao gestor
uma visdo de longo prazo.

Ressalta-se assim, a realizacdo das atividades desenvolvidas no estagio, em que
foram analisados alguns indicadores orcamentais selecionados para o Municipio do Porto,
assim como, os indicadores financeiros que contribuem para o ranking global do AFMP e a
utilizacdo do dashboard, como forma transparente e facil de visualizar alguns desses
indicadores.

Sendo assim, a utilizacdo dos indicadores s3o uma parte essencial no
desenvolvimento e robustez da administracdo publica, na qualidade dos servigos que sdo

realizados e no nivel de satisfacdao das necessidades dos cidadaos.

71



Em suma, o controlo de gestdo possui uma grande missdo, a de medir e avaliar o
desempenho dos gestores publicos, fortalecendo a confianca dos cidaddos no Estado,

enquanto gestores dos recursos da sociedade.
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Anexo 1: Exemplo do Balango 2017-2019

235
236
237
238
238
240
241
242
243
244
245
246
247

261

263
264
265
266
267
268
269
270
271

2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2013
2019
2019

B pesignacio
451 Terrenos e recursos naturais
452 Edificios
453 Qutras construgtes e infra-estruturas
455 Bens do patrimdnio histdrico, artistico e cultural
459 Outros bens de dominio publico
445 Imaobilizagbes em curso
445 Adiantamentos por conta de bens de dominio publico
Imaobilizagbes incorpdreas
431 Despesas de instalagio
432 Despesas de investigagdo e desenvolvimento
433 Propriedade industrial e outros direitos
443 Imobilizagbes em curso
449 Adiantamentos por conta de imobilizagdes incorpdreas
Imaobilizagbes Corpdreas
421 Terrenos e recursos naturais
422 Edificios e outras construges
423 Equipamento basico
424 Equipamento de transporte
425 Ferramentas e utensilios
426 Equipamento administrativo
427 Taras e vasilhame
429 Qutras imobilizagdes corpdreas
442 Imobilizagbes em curso
448 Adiantamentos por conta de imobilizag6es corpéreas
428 Bens de patrimonio histdrico, artistico e cultural
Investimentos Financeiros
411 Partes de capital
412 Obrigactes e titulos de participagio
414 Investimentos em imdveis
415 Qutras aplicagbes financeiras
441 Imobilizagbes em curso
447 Adiantamentos por conta de investimentos financeiros
Circulante
Existéncias
36 Matérias-primas, subsidiarias e de consumo
35 Produtos e trabalhos em curso
34 Subprodutos, desperdicios, residuos e refugos
33 Produto acabados e intermédios

8661547,83 €
8818 210,93 €
531711 555,65 €
474322147 €
65515 296,04 €
8816 318,61 €
0,00€

0,00€

609 924,19 €
5890676,10€
0,00€

0,00€

457 395 261,54 €
798 371 608,43 €
27192 110,87 €
8631824,72€
848 007,81 €
21209 782,34 €
0,00 €

4795 200,21 €
88169571,45€
0,00€

0,00€

9271094843 €
4317 111,00€
20158 030,29 €
9969947,00€
0,00€

0,00€

599453,95€
0,00 €
0,00€
193 333,46 €

0,00€

6089 161,25 €
273003 321,84 €
19252,37€
45450 486,79 €
0,00€

0,00€

0,00€

609 924,19 €
5292 858,12€
0,00€

0,00€

0,00€

323512 288,44 €
21 662 090,08 €
3764 346,26 €
711833,17€
20230976,04 €
0,00 €
2995038,91€
0,00€

0,00€

0,00€

464 301,50 €
0,00€
4542822,20€
200 398,46 €
0,00€

0,00€

0,00€
0,00 €
0,00€
0,00€

8661547,83 €
2723 043,68 €
253 708 233,81 €
4723 969,10€
20064 809,25 €
8816 318,61 €
0,00€

0,00€
0,00€
59781798 €
0,00€
0,00€

457 395 261,54 €
474859 319,99 €
5530020,79 €
486747846 €
136 174,64 €

918 806,30 €
0,00 €

1800 161,30€
88169571,45€
0,00€

0,00€

92246 646,93 €
4317111,00€
15 615 208,09 €
9769 548,54 €
0,00€

0,00€

599453,95€
0,00 €
0,00€
193 333,46 €
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Anexo 2: Exemplo do Balango 2020_2021

A

Anoﬂ

2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020

Categoria

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo

Ativo
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido
Patrimdnio Liquido

ﬂ Subcategoria

Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo ndo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Ativo corrente
Patrimdnio Liquido
Patrimadnio Liguido
Patrimdnio Liquido
Patrimadnio Liguido
Patrimdnio Liquido
Patrimadnio Liguido
Patrimdnio Liquido
Patrimadnio Liguido
Patrimdnio Liquido
Patrimadnio Liguido
Patrimdnio Liquido

B riibrica
Ativos fixos tangiveis: Bens de dominio publico, patriménio historico, artistico e cultural

Ativos fixos tangiveis: Ativos fixos em concessdo
Ativos fixos tangiveis: Outros ativos fixos tangiveis
Propriedades de investimento

Ativos intangiveis

Ativos bioldgicos

Participages financeiras

Devedores por empréstimos bonificados e subsidios reembolsiveis
Acionistas/sdcios/associadaos

Diferimentos

Outros ativos financeiros

Ativos por impostos diferidos

Clientes, contribuintes e utentes

Outras contas a receber

Inventarios

Ativos bioldgicos

Devedores por transferéncias e subsidios ndo reembolsiveis
Devedores por empréstimos bonificados e subsidios reembolsiveis
Clientes, contribuintes e utentes

Estado e outros entes publicos
Acionistas/sdcios/associadaos

Outras contas a receber

Diferimentos

Ativos financeiros detidos para negociagio

Outros ativos financeiros

Ativos ndo correntes detidos para venda

Caixa e depdsitos

Patrimdnio/Capital

Agbes (quotas) proprias

Outros instrumentos de capital proprio

Prémios de emissdo

Reservas

Resultados transitados

Ajustamentos em ativos financeiros

Excedentes de revalorizagio

Outras variagbes no Patrimdnio Liguido

Resultado liquido do periodo

Dividendos antecipados

312372178,12€
39441 805,14 €
1022545509,13 €
41513078,37€
232842586 €
0,00€
109433192,13 €
0,00€

0,00€

0,00€

0,00€

0,00€

0,00€
552173245€
518 087,91€
239499,99€
4196,12€
0,00€
5045512,52€
45831L,65€
0,00€

111206 095,34 €
273 240,58 €
0,00€

0,00€

0,00€

99561 287,53 €
114216 897,57 €
0,00€

0,00€

0,00€
1347120774 €
248 251 28747 €
0,00€

0,00€

224764 994,29 €
6958 648,97 €
0,00€
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Anexo 3: Exemplo da Demonstra¢do de Resultados 2017-2019

ﬂ Subcategoria

A B
Ano ﬂ Codigo ﬂ
2017 67
2017 65
2017 68
2017 69
2017 88
2017 71
2017 7111
2017 7112 + 7113
2017 712
2017 713
2017 72
2017
2017 73
2017 73
2017 74
2017 76
2017 78
2017 79
2018 61
2018 612
2018 616
2018 62
2018 64
2018 641+ 642
2018 643 a 648
20138 63
2018 66
2018 67
2018 65
2018 68
2018 69
2018 88
2018 71
2018 7111
2018 7112+ 7113
2018 712
2018 713
2018 72

Categoria
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas

Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Custos e Perdas
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos
Proveitos e Ganhos

Provistes do exercicio

Outros custos e perdas operacionais
Custos e perdas financeiras

Custos e perdas extraordindrias
Resultado liquido do exercicio
Vendas e prestagbes de servigos:
Vendas de mercadorias

Vendas de produtos

Prestacbes de servigos
Rendas e Alugueres

Impostos e taxas

Variagdo da produgio

Trabalhos para a propria entidade
Proveitos suplementares
Transferéncias e subsidios obtidos
Outros proveitos e ganhos operacionais
Proveitos e ganhos financeiros
Proveitos e ganhos extraordindrios

Custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas:

Mercadorias

Matérias

Fornecimentos e servigos externos
Custos com o pessoal:
Remuneragdes

Encargos sociais

Transf. e subsidios correntes concedidos e prestagtes sociais
Amortizagbes do exercicio
Provistes do exercicio

Outros custos e perdas operacionais
Custos e perdas financeiras

Custos e perdas extraordindrias
Resultado liquido do exercicio
Vendas e prestagtes de servigos:
Vendas de mercadorias

Vendas de produtos

Prestacfies de servigos

Rendas e Alugueres
Impostos e taxas

4516 284,68 €
225788,94€
551 287,85€

4350221,08€

0,00€

0,00€

0,00€

12412 881,69 €
2 640 965,74 €
121 813 966,16 €
-66 636,99 €
0,00€
427938,57€
32078 901,97€
4926 830,51€
10607 819,83 €
14974 132,61 €

0,00€
1795645,58€
40950 777,34 €

53769199,31€
16 040 768,78 €
22 159 598,70 €
45957499,25€
11239 483,64€
196 467,23 €
802 635,93
6471292,53
0,00€

0,00€

0,00€
3812132,71€
2562570,55€
154 184 551,58 €
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Anexo 4: Exemplo da Demonstra¢do de Resultados 2020 2021

R T R

== I = R ]

Anoﬂ Categoria

2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021

e

Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos/Gastos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Rendimentos Gerais

Gastos Gerais

Gastos de DepreciagBes
Gastos de Depreciagties
Rendimentos de Financiamento
Gastos de Financiamento
Imposto sobre o rendimento
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos/Gastos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais
Rendimentos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

Gastos Gerais

ﬂSubcategoria
Impostos, contribuigdes e taxas
Vendas

Prestactes de servigos e concesstes

Rendimentos,/Gastos imputados de entidades controladas, associadas e empre
Transferéncias e subsidios correntes obtidos

Variag8es nos inventarios da produgdo

Trabalhos para a prépria entidade

Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas

Fornecimentos e servigos externos

Gastos com pessoal

Transferéncias e subsidios concedidos

Prestagbes sociais

Imparidade de inventarios e ativos bioldgicos (perdas/reversdes)
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes)

Provisdes (aumentos/redugdes)

Imparidade de investimentos ndo deprecidveis/amortizaveis (perdas/reversdes)
Aumentos/redugtes de justo valor

Outros rendimentos

Qutros gastos

Gastos/reversBes de depreciacio e amortizagio

Imparidade de investimentos deprecidveis/amortizdveis (perdas/reversdes)
Juros e rendimentos similares obtidos

Juros e gastos similares suportados

Imposto sobre o rendimento

Impostos, contribuigtes e taxas

Vendas

Prestagtes de servigos e concesstes

Rendimentos,/Gastos imputados de entidades controladas, associadas e empre
Transfer&ncias e subsidios correntes obtidos

Variagdes nos inventarios da produgdo

Trabalhos para a propria entidade

Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas

Fornecimentos e servigos externos

Gastos com pessoal

Transferéncias e subsidios concedidos

Prestagbes sociais

L DU (O SR I S DU [N PRPY SRR U |

145 327 623,09 €
34 662,37 €

10 504 857,28 €
258 747,30 €
37311083,06 €
0,00 €

0,00 €

700 854,75 €
39041 786,54 €
75 313 687,50 €
38951 686,60 €
1527879,02€
39134,71€
153571,44 €

6 814 786,67 €
19114,34 €
53370,16 €
30524 862,46 €
2924 815,34 €
51720 538,40 €
0,00 €

70 235,90 €

226 080,22 €
0,00 €

177 274 340,90 €
11810,73 €

12 608 726,97 €
2.885164,71 €
37493 945,49 €
0,00 €

0,00 €

574 801,06 €
47728 289,98 €
79 397 154,00 €
48 106 372,59 €
282 596,16 €

maars anon
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Anexo 5: Exemplo dos Fluxos de Caixa 2017-2019

A

Anoﬂ Categoria

2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2017
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2018
2019
2019
2019
2019
2019
2019
2019

Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos

B ribrica

Saldo da Geréncia Anterior
Execucdo Orcamental
Operagoes de Tesouraria (SGA)
Total das Receitas Orgamentais
Receitas Correntes

Receitas Capital

Receitas Outras

Operagoes de Tesouraria

Total das Despesas Orcamentais
Despesas Correntes

Despesas Capital

Operagties de Tesouraria
Saldo para a Geréncia Seguinte
Execugdo Orgamental
Operagbes de Tesouraria (SGA)
Saldo da Geréncia Anterior
Execugdo Orgamental
Operagtes de Tesouraria (SGA)
Total das Receitas Orgamentais
Receitas Correntes

Receitas Capital

Receitas Outras

Operagties de Tesouraria

Total das Despesas Orgamentais
Despesas Correntes

Despesas Capital

Operagties de Tesouraria
Saldo para a Geréncia Seguinte
Execugdo Orgamental
Operagties de Tesouraria (SGA)
Saldo da Geréncia Anterior
Execugdo Orgamental
Operagtes de Tesouraria (SGA)
Total das Receitas Orgamentais
Receitas Correntes

Receitas Capital

Receitas Outras

65 456 344,98 €
66033 962,01 €
2462 382,97 €
214098 331,71 €
185893 128,50 €
27731764,06€
473 639,15 €
14679 157,33 €
191 686 791,16 €
136 741 770,07 €
54945 021,09 €
14 855 549,67 €
90731693,19€
88 445 702,56 €
2285990,63 €
90731693,19€
88 445 702,56 €
2285990,63 €
225 316 106,04 €
211177 062,59 €
13 636 802,31 €
502 241,14 €
17681912,43 €
228025 198,87 €
140047 902,16 €
87977 296,71 €
17336 786,37 €
88 367 726,42 €
85736 609,73 €
2631116,69€
88 367 726,42 €
85736 609,73 €
2631116,69€
251412 654,82 €
233 662 460,80 €
15063 003,84 €
2687 190,18€
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Anexo 6: Exemplo da Demonstracdo de Fluxos de Caixa 2020_2021

W

oo~ @

o

10
n
12
13

15
16
17
18
15
20
21
22
23
24

26
27
28
29
30
31
32
33
34

36
37
38

2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020
2020

e

Categoria ﬂ
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais

Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades operacionais
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de investimento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento

Subcategoria
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Recebimentos
Pagamentos
Recebimentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Recebimentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos
Pagamentos

Rubrica
Recebimentos de clientes
Recebimentos de contribuintes
Recebimentos de transferéncias e subsidios correntes
Recebimentos de utentes
Pagamentos a fornecedores
Pagamentos ao pessoal
Pagamentos a contribuintes / Utentes
Pagamentos de transferéncias e subsidios
Pagamentos de prestagdes socials
Recebimento do imposto sobre o rendimento
Pagamento do imposto sobre o rendimento
Outros recebimentos
Outros pagamentos
Ativos fixos tangiveis
Ativos intangiveis
Propriedades de investimento
Investimentos financeiros
Outros ativos
Ativos fixos tangiveis
Ativos intangiveis
Propriedades de investimento
Investimentos financeiros
Outros ativos
Subsidios ao investimento
Transferéncias de capital
Juros e rendimentos similares
Dividendos
Financiamentos obtidos
Realizactes de capital e de outros instrumentos de capital
Cobertura de prejuizos
Doagdes
Outras operagtes de financiamento
Financiamentos obtidos
Juros e gastos similares
Dividendos
Reducdes de capital e de outros instrumentos de capital
Outras operagtes de financiamento

86

5425809,89€

145654 676,37 €

35349 196,01 €
3059 634,58 €
44584 065,62 €
72130 655,38 €
0,00€

33673 242,64 €
1523 161,02 €
0,00€

0,00€
8412194,44 €
6842271,25€
70930 856,48 €
1417014,31€
0,00€

3105 000,00 €
0,00€

14568 184,72 €
0,00€

0,00€

0,00€

0,00€
11891491,11€
92222,00€
8927,21€

258 747,30 €
7180037,21€
0,00€

0,00€

0,00€

0,00€

0,00€
15098,19€
0,00€

0,00€

0,00€



Anexo 7: Exemplo do Controlo Orcamental da Despesa 2017-2019

A B C D E F G H 1 J K L M N o
Compromissos . . . Grau de
Compromissos . Compromissos Despesas Pagas Despesas Pagas Diferencas Diferencas )
o o _ Assumidos . - Despesas Pagas - engas " Execugio
Codigo  Codigo2 Designagio SELRSLICAD e Assumidos Exercicio — Dotago ndo o Compromissos

, ] a ] Total gy comprometi por pagar

2 2017 1 Assembleia Municipal 87337,00€ 204,71€ [IAE NIRIBE 733626 15302,29€  15603,38€ 0L,09€ 82,13
3 2017 1 1 Despesas com 0 pessoal 85000,00€ 70542,15€ 000€  TUMLISE T0582,15€  14457,85€  1445785€ 0,00€ 52,99
4 017 1 102 Abonos varidvels ou eventuais. 85000,00€ 70542,15€ 000€  TUS4215€ T054215€  14457,85€  14457,85€ 0.00€ 82,99
5 2017 1 10204 Ajudas de custo 500,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 500,00€ 500,00€ 0,00€ 0,00
6 017 1 10:3 émi 84500,00€ 70542,15€ 0006 T054215€ 70582156 13957,85€  1355785€ 0.00€ 83,48
7 2017 1 1021302 Senhas de presenca 84500,00€ 70542,15€ 0,00€  TUMLISE F0592,15€  13957,85€  1395785€ 0,00€ 83,48
] 2017 1 2337,00€ 149256€ 337,64 1830,20€ 119147€ BA€ 114553€ 30L,09€ 50,98
9 2017 1 201 Aquisicdo de bens 166L,00€ 1068,36€ 0,00€ 1068,36 € B41,78€ 592,64€ 819,22€ 226,58€ 50,68
1 017 1 20108 Material de escritério 930,00€ 803,36€ 0,00€ 803,36 € 595,06 € 176,64€ 3s90€ 208,30€ 60,72
n 2017 1 20115 Prémios, 5 ta 136,00€ 181,00€ 0,00€ 181,00 € 180,00€ 15,00€ 16,00€ 1L00€ 91,84
2 2017 1 20121 Qutrosbens 485,00€ B400E 0,00€ 84,00€ 66,72€ 40L,00€ 418,28€ 17,28€ 13,75
3 2017 1 202 Aquisicdo de servigos 675,00€ a7,20€ 337,64 T6LB4€ 0,00€ 349,69€ 251,80€ 32631€ 74,51€ 51,73
1| o 1 20208 Locagio de outros bens 132,008 550€ 0,00€ 550€ 0,00€ 0,00€ 126,50€ 132,00€ 550€ 0,00
15 2017 1 20209 Comunicagd 23,00€ 21,00€ 0,00€ 21,00€ 0,00€ 7,25€ 2,00€ 15,75€ 13,75€ 31,52
16 2017 1 20210 Transportes 23,00€ 5,00€ 0,00 9,00€ 0,00€ 5006 14,00€ 18,00€ 400€ nm
17 2017 1 20212 Seguros 400,00€ 378,70€ 337,64€ 716,34 € 0,00¢€ 3T4€ 21,30€ 62,56€ 41,26€ 84,36
13 017 1 om0 ialk 95,00€ 10,00€ 0,00€ 10,00€ 0,00€ 0,00€ 88,00€ 95,00€ 10,00€ 0,00
19 2017 2 Camara Municipal 237B14712,71€  214889875,50€ 204918 30252 € 419808177,99€ 1644503,08€ 186931217,04€ 22924 337,24€ 50882995,67€ 2795865843 € 78,60
20 017 2 1 Despesas com o pessoal 63072554,50€  66710676,75€  264924202€ 9320309697€ 65681570,20€  ASB05,54€ 6572737576€ 1361877,75€ 234SITBIAE 983 300,99€ 96,56
7 2017 2 101 5 e 47145542,50€ 46653240846  1945706520€ 66140306,04€ 4659283142€ 1370,65€ 46584192,07€  45230L66€  55135043€ 55048,77€ 98,83
2 017 2 10101 Titulares drghos soberania @ memb. Gredos autarg. 316000,00€ 240770,70€ 000€  240770,70€  20700,70€ 0006  2407M,70€  T52930€  I522930€ 0,00€ 76,19
] 2017 2 10104 Pessoal Reg.cont.i 30884750,00€  3086231240€  19000000,00€ 4986231240€ 3086231L40€ 0,00€ 3086231140€  20437,60€  22438,60€ 1,00€ 99,93
2 017 2 1010401 Pessoal em fungdes 30682750,00€  3066575395€  19000000,00€ 49665753,95€ 30665 75295€ 000€ 3066575295€  16936,05€  1699705€ 100€ 99,95
2 2017 2 1010404 pessoal para trabalho 202000,00€ 19655845 € 000€  19655845€  196558,45€ 000€  19655845€ 5441,55¢€ 544155€ 0,00€ 97,31
26 2017 2 10106 Pessoal contratado a termo 567000,00€ 505717,96€ 000€  S05717,96€  505717,96€ 000€  S05717,96€  §1282,04€  81252,04€ 0,00€ 86,15
27 2017 2 1010601 Pessoal em fungdes 285 000,00€ 279462,18€ 0,006 273482186  27948218€ 0006 279482,18€ 5517,82€ 5517,82€ 0,00€ 98,06
28 017 2 1010604 pessoal para trabalh X 22623578 € 000€  2623578€  236235,78€ 000€  20623578€  T576422€  ISIAIE 0,00€ 74,91
2 2017 2 10107 Pessozl emregime de tarefa ou avenga 768 610,50 € 613274,31€ 487065,20€ 1100339,51€  552857.89€ 1370,65€  S5422854€  15533619€  21435156€ 55045,77€ 7211
30 2017 2 10108 Pessoal ] 98 800,00€ 82632,10€ 000€  8363210€ 28632,10€ 000€  88632,10€  1016790€  10167,90€ (X003 89,71
31 2017 2 10109 Pessoal em qualguer outra situagio 3280933,00€  3269598,35€ 0,006 3263995,35€  3269998,95€ 000€ 3269995,95€  1093405€  105M05€ 0,00€ 95,67
32 017 2 m & 364109,00€ 326267,10€ 000€  326267,10€  326267,10€ 000€  326267,10€  37B4.,90€  37BALN0E 0,00€ 89,61
Ex] 2017 2 12 e prémios 616000,00€ 530 745,95 € 0,00€  53074595€  53074595€ 0,00€  5I074595€  8525405€  85254,05€ 0,00€ 86,16
34 017 2 10113 Subsidio de refeigio 2865386,00€  285800114¢€ 000€ 285800L14€ 285800L14€ 0,00€  285800114€ 738485€ T384.85¢€ 0.00€ 93,74
35 2017 2 1011399 Subsidio de refeigiio 2865386,00€  2858001,14€ 000€ 285800L14€ 285800L14€ 0,00€  285800L,14€ 7384,86€ 7384,86€ 0,00€ 99,74
36 017 2 10114 Subsidio de férias e de Natal 6239954,00€  623500896€ 000€ 62350089€ 6235007,96€ 0,00€  6235007,96€ 494500€ 4946,00€ 1,00€ 95,82
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Anexo 8: Exemplo da Demonstra¢do da Execugdao Or¢camental da Despesa 2020_2021

. quida e pagas liquida . e 3
A digo  Designacé p Obriga Period p a a

1 - - ~ - - - - ~ - - - - - -

8 2020 1010404 Recrutamento pessoal para novos postos trabalho 000€ 20000000 € 51721,00€  51721,00€ 000€ 47 168,40 € 47 16840€ 000€  455260€ 0,00 2358
9 2020 10106 Pessoal contratado a termo 000€ 166475202€ 1662752,02€ 157423L95¢€ 000€ 154243892€ 154248892€ 8852009€  3174301€ 0,00 92,66
10| 2020 1010601 Pessoal em funcdes 000€ 114015348€ 114015048€ 114015948€ 000€ 112456574 € 112456574€ 000€  1559374€ 0,00 98,63
11 2020 1010604 Recrutamento pessoal para noves postos trabalho 000€ 52459254€ 52259254  43407245¢€ 000€ 417923,18€ 417923,18€ 8852009€  1614327¢€ 0,00 7267
12| 2020 10107 Pessoal em regime de tarefa ou avenca 000€ 51000000€  41341563€  26209005€ 000€ 258887,12€ 258887,12€  15132558€  320293¢€ 0,00 50,76
13| 2020 10108 Pessoal aguardando aposentacio 000€  13717424€ 13717424 13717424€ 000€ 136897,24 € 136897,20€ oo0€e 277,00€ 0,00 99,80
14| 2000 10109 1 ] 000€ 442520620€ 442520629 442520629€ 000€ 431338935 € 4313389,35€ 000€  11181694€ 0,00 9747
15| 2020 10111 Representacio 000¢€ 38750258€  387502,58f 38469803 ¢€ 000€ 37183848 € 37183848€ 280449€  12858,61€ 0,00 95,96
6] 2020 10112 eprémios 000€ 87965098€ 87965098t  87965097€ 000€ 85778901 € 857789,01€ 001€  2186196€ 0,00 9752
17] 2020 10113 Subsidio de refeicio 000¢€ 3076567,66€ 3076567,66€ 307256562¢€ 000€ 307256552 ¢ 3072565,62€ 4002,04 € 0,00€ 0,00 99,87
18| 2020 1011399 Subsidio de refeicio 000€ 3076567.66€ 3076567.66€ 307256562€ 000€ 307256562 € 307256562€ 400204 € oo0e 0,00 99,87
19| 2020 10114 Subsidio de férias e de natal 000€ 726812732€ 7268127,30€ 725579002€ 000€ 725101850 € 725101850 12337,28€ 477152€ 0,00 99,77
20| 2020 1011499 subsfdio de férias e de natal 000€ 726812752€ 7268127,30¢ 725579002€ 000¢€ 725101850€ 7251018,50€ 1233728€  477152¢€ 0,00 99,77
2 2020 10115 RemuneragBes por doenca e maternidade/paternida 000€ 143924057€ 143924057€ 143924056€ 000€ 1414788,71€ 141478871¢€ 001€  2445185€ 0,00 98,30
2| 200 102 Abonos varidveis ou eventuais 000€ 370123189€ 363530949 363530844€ 000¢€ 3570710,82€ 857071082¢€ 105€  6459512€ 0,00 96,47
23| 2020 10201 Gratificades variaveis ou eventuais 000€ 60721850€  60721859€  60721859€ 000€ 59212474 € 59212474 € 000€  1509385€ 0,00 97,51
24| 2020 10202 Horas & 000€  20529895€  20529893T  20529892€ 000¢€ 199947,72€ 199947,72€ 001¢e 535120 0,00 97,39
25| 2020 10204 Ajudas de custo 000€ 881196 € 8311,96€ 8311.96€ 000€ 831196 € 831196€ 000€ 000€ 0,00 9433
26| 2020 10205 Abono para falhas 000€  1624856¢€ 1624856 1624856€ o00€ 1613084 € 1613084¢€ ome ur72¢ 0,00 99,28
27| 2020 10206 Formacio 000€  1200000€ 552,50€ 55250€ 000€ 55250 € 552,50€ 000€ 000€ 0,00 460
28| 2020 1020602 Outros 000€  1200000€ 552,50€ 552,50€ o00€ 552,50 € 552,50¢€ ome 000€ 0,00 4,60
29| 2020 10210 Subsidio de trabalho noturno 000€  7597537¢€ 7597537€  7597535€ 000€ 7464014 € 74640,14€ 002€ 133521€ 0,00 9824
30| 2020 10211 Subsidio de tumo 000€ 154513509€ 154513509¢ 154513507€ 000€ 151143490¢€ 151143430€ 002€  3370017¢€ 0,00 97,82
3 2020 10212 IndemnizagBes por cessagdo de fungles 000€  2901231¢€ 2901231€  2901131€ 000€ 29011,31€ 29011,31€ 100¢ 000¢ 0,00 100,00
32| 2020 10213 O prémios 000€ 29699461€  243019,71%  24301971€ 000€ 24242871€ 24242871¢€ o00€e 591,00€ 0,00 8163
33| 2020 1021302 Outros 000€ 13830034€ 13830034 13830034 000€ 13830034 € 13830034€ LY 000¢ 0,00 100,00
34| 2020 1021303 Senhas de presenca 000€ 15869427€  10471937¢  10471937€ 000€ 10412837 € 10412837¢€ o00€e 591,00€ 0,00 6562
35| 2020 10214 Outros abonos em numerdrio ou espécie 000€ 90453647€  90453647¢  90453647¢€ 000€ 896 127,50 € 896127,50€ LY 540897 ¢ 0,00 99,07
36| 2020 103 Seguranca social 42963€ 19322017.71€ 19321729,71¢€ 17 660 259,18 € 42963 € 17659 602,47 € 17660052,10€ 166147053 € 227,08€ 0,00 9140
37| 2020 10301 Encargos com asaide 23383€ 2075322,12€ 2075322,12€ 196170488¢€ 23383¢€ 196147115¢ 196170498€  113617,14€ 0,00€ 0,01 9¢51
38| 2020 10302 Outros encargos com a salde 000€  41111617€  41111617¢  41111617€ 000€ 41111617 € 41111617€ 000 oo0e 0,00 100,00
39| 2020 10303 Subsidio familiar 3 crianca e jovens 000€ 17726654€  17726653f 17726653 € 000€ 177 266,53 € 177 266,53 € o00¢€ 0,00€ 0,00 100,00
40| 2020 10304 Outras prestacdes familiares 000€ 24500000€  24500000€ 18055259€ 000€ 18055259 € 180552,59¢€ 6444741¢€ oo0e 0,00 7370
] 2020 10305 Contribuiges para a seguranga social 0,00€ 1410517616 € 14105 175,16¢ 12 647 60545 € 000€ 12647 605,45 € 12647 605,45€  1457568,71¢ 0,00€ 0,00 89,67
42| 2020 1030502 Seguranca social do pessoal em RCTFP 000€ 1410517516 € 14105175,16€ 12 647 60545¢€ 000¢€ 1264760545¢€ 1264760545€  1457569,71¢€ o00¢ 0,00 89,67
43| 2020 1,03E+08 Caixa Geral de Aposentacbes 0,00€ 1011517516 € 10115175,16€ 9270031,06€ 000€ 9270031,06 € 9270031,06€  845144,10€ 000€ 0,00 91,65
44| 2020 1,03E+08 Seguranga social 000€ 399000000€ 3990000,00¢ 337757439€ 000¢€ 537757439 ¢€ 537757439€  61242561¢€ o00¢ 0,00 8455
45| 2020 1030503 Outros 000€ 1,00€ 0,00¢€ 0,00€ 000€ 000€ 000€ 000€ 000€ 0,00 0,00
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Anexo 9: Exemplo do Controlo Orgamental da Receita 2017-2019

Grau de Enecugdo
Orgamental da
Receita

Receitas LiquidagGes  Rec. Cobradas  ReembolsoseRest.  ReembolsoseRest.  ReceitaCobrada  Rea. pi Cobrar no final
Liquidadas Anuladas rutas Emitidos agos Liguida

Impostos diretos 79103620001 I 96633 612,611 0.001 36633612811 1715,751 115,751 96637837061 0001 2223

'
2
3 o 73103620001 I 36633 612,511 0001 36633612511 171,751 178751 9663783706 0001 22233
‘ Imposta municipal scbre méveis 41271343,001 43685680431 0001 43685680431 654,731 684,731 43683395701 0,001 05,846
i Impesta tnica de irculapda 5317623,001 6273793371 0001 6273793371 31021 31021 6273762351 0,001 118,093
6| 204 10204 Imposto municipal sobre transm onerosas iméveis. 19732251001 I 31433397.631 0001 31433397631 0,001 0001 31433397631 0001 1533
7| oM 1005 Derama 12788351001 I 15063432181 0001 5083 432,181 0,001 0001 5083 432,181 0001 117.837
s | 20 1007 Impostas sbolidos 30,001 0,001 231309201 0001 231309200 0,000 0,001 231303201 0,001 TT030,66T
5 | 201 1020701 Cortibuipio autsiquica 0,001 0,000 26723561 0001 26723561 0,000 0,001 26723581 0,001 2672356
w | 20W wz0v02 Impostamuricipl de sisa 0001 0001 204585,641 0001 204585641 0,001 0001 204585641 0001 2045856.4
" 204 020708 Diversos 0001 0001 0001 0.001 0001 0,001 0001 0001 0001 i
© | 20 10299 Impastos dietos duersas X 001 0.001 0.001 0001 0,000 0,001 0001 0,001 0
6w | 20 H Impostos indiretos. 7389 670,001 3880 512541 7117522 511 28397,701 74548457 086,271 17086,271 7126395351 3803373,031 w28
u | 20w 202 Outios. 7983670.001 Z 71M7522,811 28397.701 7145464621 WOBB2TI 17086271 7128398351 3603973031 83218
6| 20 20206 Impostosindietos especificos das autarg.losais 7989 870.001 1 717522.811 28397701 T145 464621 WOEE.2T1 17066.271 1128398351 3603973031 83,218
% | 206 zoaoent Mercados 2feiraz 43961 0001 8673341 0,000 0,001 18673341 1422471 15532
| 20M 207Ee08 Insorigées @ amisses deoantes 0,001 0001 0,000 0,000 0,001 0,001 22871
| 204 202608 Ooupagéo = uillzag Sode locais 8443461 0001 18673341 0,001 0001 18673341 1333801 6,052
1| 20W 2026408 Diversas I 0001 0001 0001 0,001 0001 0001 0001 i
| 204 2020802 Lateamentos & obras 2942 368,001 354055731 2183436431 254980311 274202,z 0,000 0,001 2174202121 47823,731 73,893
2 | 20W 20ZEe08 Operagdes de wbanizapdo e ediicagdo 6413,001 24,001 33834401 0001 33834.401 0,001 0,001 33834401 24,001 621505
2 | 20W 2,07E+08 Infrasstiuturas ubanisticas 16483%2,001 62783651 1231861671 0001 1231861871 0,000 0,001 1231861871 62783651 74,708
23| 20W 2026408 Licengaslautorizagdes de construpéo 348650001 2150051 250454371 0.001 250454371 0,001 0001 250454371 210051 71835
o | 206 ZDZE+8 Propriedade horizontal e lioengastsut wizagéa 88357001 488351 124472.081 254960311 105243631 0,001 000 105243631 531831 52,043
| 20W 20ZEe08 Vistorias 2532001 0,001 3736,801 0001 3736401 0,001 0,001 3736801 0,001 145460
% | 200 2,02E+08 Informag8a ubana 8,001 2,741 71681 0001 21691 0,000 0001 21831 2,741 4,158
2 | 204 2026408 Tava de compensagio 707346001 263331211 536631371 0001 536631371 0,001 0001 536631371 269331211 5.865
2 | 20W 2026408 Diversas 30073001 W27 6363311 0001 8237931 0,001 0,001 8297931 12840,251 21533
2 | 20W 2020603 Oaupagio da via piblica 2366217,001 2003352601 263 256231 2300351 ZEETITEOZI 754611 754,511 26672411 1369337461 3,52
W | 206 202608 Resguardas outapumes 86311001 85303561 9669381 0,001 S6902,141 0,000 0,001 96302,141 85034601 438
3 | 204 2026408 Ocupagodo espaga aéieo 98264.001 72 748,131 827182.001 0001 62430241 33N N3 62178331 72433831 83631
32| 201 20208 Const. ouinst especiais no solo ousubsolo 17734.001 333817631 10362,171 0001 3BT 0,001 0001 3BT 333817631 56,346
3 | 20W Z0ZE+08 Ozupagso diversa do solo ousubsalo 55¢.241,001 1223271381 572 13,171 2288351 574007411 21201 121,201 573886,211 1225 130,331 03545
3 | 20 207Ee08 Rampasfiras 305662,001 1260331 770,721 0,001 278483731 108,251 106,251 276383541 70081521 1,076
35 | 204 2026408 Instalagies abast. decarbur iquide ar @ 4gua 6575001 5883561 563921 0.001 5183321 0,001 0001 5183321 5683,561 8,533
% | 20W 2026408 Paroémetios 1446 122,001 247831 142435261 32001 1BTBTSTI w501 10,501 16757071 15,001 60,703
a | 20W z0zEe0s Parques privatives 4507148,001 72N 414697281 0001 41170251 0,001 0,001 4B 170251 13758341 52,83
% | 20W 202608 Diversas 500,001 3003471 35193531 0,001 35193531 205,351 205,351 34354,181 3003471 336,836
3 | 204 2020805 Publicidade. 1232200001 781947321 1431798541 0.001 1506113521 2703381 12703361 1433 416,561 TBTE25.341 5
a0 | 20W 2026408 Andnoios luminasos 83673001 300307641 292818481 0001 300631681 6681171 BEBLTTI 234010511 233035441 321.848
4| 20W z0zEe0s Publisidade corida 2503001 585,831 19802031 0001 19802031 0,001 0,001 13802031 585,831 731132
4 | 20W 20ZEe08 Publicidade mével 43547,001 21503,11 51415,051 0001 51415051 383,00 363,011 51052041 {503,111 102,212
4 | 206 2076408 Paineis 2 bandeirolas 1054564001 63368,761 8I0555,171 0001 812233171 0,001 0001 612233171 62630781 77021
4 | 20W 2026408 Diversas 35,507.00 334.875.30 36.606.51 0001 32187133 565318 565978 36 318,81 363.804.72 630,863
45 | 206 2070883 Outros. 82435¢.001 13837 341 TYT586,081 1231.041 178433621 3608,301 608,301 774881321 TITIS1.3T1 53,33
4 | 20W 20ZEe08 Tanamunicipal de diekos de passagem T0343,001 426351 BBOTLES! 0001 65071651 0,000 0,001 66071651 426,351 93,32
47 | 20U 207608 Tara de depésito dafichatéenicadahabitapio 3681001 502,171 213,001 0001 213,001 0,001 0001 2133001 502,171 56,103
43| 20W 2026408 Emolumentos e taxas de sscrataria 26081001 1658,311 36263651 0001 36263651 0,001 0001 36263651 1658311 133,065
49 | 206 ZDZE+08 Passagens averb registos luaras estab, diversos 40545.001 646 D17 351 84,121 0001 674,341 0,001 0001 1674341 645 127,131 4.033
50 | 20W 202608 Adatig Socent. pesos meddas sparehmedicio 04 562,001 8750700 135,011 0001 172735 0,000 0,001 172131 Wz 1652
5 | 20 20208 Inst.armaz.prod pevdleo postos sbast.oombus.- Lic 8770001 0,001 4843651 0001 4843651 0,001 0001 4643851 0001 53018
52| 20W 20408 Inst.armaz.prod peudleo postos sbast.combus.- Uis 0001 0001 0001 0001 0001 0,001 0001 000 0001 i
53| 20M 2026408 Atividade Industial 24,001 0001 4050581 0.001 4050581 0,001 0001 4050581 0001 BBTTATT
5| 204 20ZEe08 Aiidade Industrial- Vistorias 0001 o001 0.001 0001 0001 0,000 0,001 0001 0,001 i}
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Anexo 10: Exemplo da Demonstra¢do da Execugdao Orcamental da Receita 2020 2021

) L
Reembolsose  Reembolsose  Receitas  Receitas cobradas

s Receitas cobradas 2 . Rec. p/ cobrar final  Grau exec. Orgamental  Grau exec. Orcamental
Restituigdes __ Restituicbes._ cobradas liquidgs.  liquidas Periodg, £ 5 5

Rec. p/ cobrar per. Lig
snulacaspy  brutss o B [1  Coperioto [ Periodos amterioresey  Periodo corrente oy

Anteriores g

Descricio o Previsdes [nmmdasﬂ Receitas Hnmdadasﬂ

Taxas especificas das autarquias locais 23681311
67 Mercados e feiras 38 665, 37 753,

66 2020 401230102 InscricBes e emisses de cartdes 0 [X

69| 2000 401230103 Ocupagio e utilizado de locais. 38 655, 37 753,

70| 2020 sm1230199 Outras. 10 000¢

71| 2020 | 012302 e obras 8268273,00¢ 12223 013,76 €

72| 2020 em230201 Bes de urbanizacio e edificago 851612, 851611,

73|_2020_| 201230202 = 3034328 5786 370,50

74| 2020 201230203 izagd 5 949 657, 56 380,

75| 2020 | 201230204 Propried. i iz utilizach 284511,

76 | 2020 201230205 Vistorias 3 118,

77| 2020 201230206 Informagdo urbana 6374,

75 | 2020 201230207 Taxa de 5 2147 970,

79| 200 eonzsone Outres. 300 ¢

80| 2020 40123503 Ocupagho da via piblica 2256 755,00

81| 2020 | 20123001 Resguardos ou tepumes. 523 085,

62| 2020 am1230302 Ocupagio do espaco aéreo. 197 094,00 ¢

83| 2020 | 401230303 Construgo ou inst especial no solo  subsolo -20701,00¢

84 | 2020 em1230304 ‘Ocupagao diversa no 5010 0u subsolo. 358 717,00°€

85| 2020 | 201230305 z 544 707,

96| 2020 201230306 Parcometros 597 450,

87| 2020 | 201230307 Parques privativos. 53229,

55| 2020 201230308 utras 3173

89| 2020 | 401230308 instalagBes abast.de carbur liauido ar e dgua

90| 2020 012304 Animais.

91| 2020 | 012305 Caga e Pesca

92| 2020 012506 Saneamento

93| 2020 | 4012307 Urbano.

94| 2020 4012308'axa Municipal de Direitos de Passagem (TWMDP)

95| 2020 | a012308 Taxa sobre o ruido

96| 2020 4012510 Licenga sobre o ruido.

97| 2020 | 201239 Outras taxas especificas das autarquias locais

95| 2020 401239901 xa deposito ficha técnica de habitac&o (TDFTH)

99| 2020 | 401233802 _Texa pela emiss3o do certificado de registo 12873, 2872, LY 1487217 o, LY o 1287, 14872, [

100[ 2020401759903 Taxa de Protecdo Civil 1000¢ 0 32 0 71,65¢ T 0 0 0 54,

101| 2020 | 401239904 Toxa Turistica 3473 908,00 5 306 626 337 060, 546748475 2260, e 32803 5137188758 546522475 1106 555 9.4
102| 2020401759905 Taxa de Gestio de Residuos- TGR X 000 0 000 1674

103| 2020 401239506 Publicidade 67237 685 621, 57 68102580 334 267 2239 €70 11 67235162 794 687, 0333
104| 2020401759907 80 da rede viaria municipal 10 X X X 0 [
10| 2020 | 401239908 Controlo Metrolégico. 52871, 52632, 1 5286972 17 52604 5286972 124314, 033
106| 2020401759909 Cemitérios. 10 0 0.00¢ 0 .00¢ 000

107|_2020 461239910 3es inspetivas elevad outras instalagbes 642 03, 13432 62216275 ¢ 64732536 5 655, 421 2207368 642807

108| 2020401759911 :nciam 4 5 10 13807,06 X 000 [X 0

109| 2020 | 401239912 Licenci ividades di 12185, 887636 27587, 2708728 12184, 12134,

110 200401259915 taxas 71269 757,01 74 678,67 7420767 T390, 73902,

11| 2020 | 461239914 conducio e registos de veiculos-Licenci 10, 000 X 000 Y Y o, X
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Anexo 11: Exemplo de Tabelas Dinamicas 2017-2019

A B C D E
74
[£] Rotulos de Linha B2 soma de N2 de Habitantes
76 2017 214587
772018 215284
78 2019 216606
79 2020 216887
80 (2021 231800
81 |Total Geral 1095164
g2
23 Dividas totais (passivo exigivel
X8 Soma de P Rétulos de Coluna
Ll Rotulos de Linha Ei y y 2019 Total Geral
86 | =124 1499 493,50 € 1620077,14€ 1936662,70€ 5056 233,43 €
a7 Estado e outros entes publicos 1499493,50€ 1620077,14€ 1936662,79€ 5050233,43€
88 | =217 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
89 Clientes e utentes ¢/ cauges 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
90 | =219 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
a1 Adiantamentos de clientes, contribuintes e utentes 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
92 | =221 699022,90 € 862 623,45 € 577317,78€ 2138964,13 €
93 Fornecedores, ¢fc 699 022,90 € 862623,45€ 577317,78€ 2138964,13 €
94 | =224 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
95 Fornecedores ¢/c - Factoring 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€
96 | =228 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
97 Fornecedores - Facturas em recepgdo e conferéncia 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
98 | =252 0,00 € 0,00 € 0,00€ 0,00€
99 Credores pela execugdo do orgamento 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
100| =264 0,00 € 0,00 € 182 205,84 € 182 205,84 €
101 Administra ;50 Autarquica 0,00€ 0,00€ 182 205,84 € 182 205,84 €
102 | =269 3360295,67€ 333205561€ 1447157,67€ 8130508,05€
103 Adiantamentos por conta de vendas 3360295,67€ 3332055,61€ 1447157,67€ 8139508,95€
104| 22311 0,00 € 0,00 € 0,00€ 0,00€
105 Empréstimos de curto prazo 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
106|=2312 27812997, 45€ 10815487, 40€ 0,00€ 38628484,85€
107 Dividas a instituigbes de crédito 27812997 4A5€ 1081548740€ 0,00€ 38628484,85€
108| =2611 190 120,08 € 202 563,83 € 370780,89 € 853 464,80 €
109 Fornecedores de imobilizado, c/c 190 120,08 € 292 563,83 € 370 780,89 € 853 464,30 €
110| 22612 0,00 € 0,00 € 0,00€ 0,00€
111 Dividas a fornecedores de imohilizado 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00€
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Anexo 12: Exemplo de Tabelas Dinamicas 2020_2021

77
78
79
80
81
82
83
34
85
86
87
85
89
=l
91
92
93
94
25
96
97
95
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115

Dividas a paga
Soma de Valor

Rotulos de Coluna ﬂ

Rétulos de Linha 2020 2021 Total Geral
- Passivo 50 456 632,45 € 65071731,07€ 115528363,52€
= Passivo corrente 35671587,60€ 30549 174,65 € 66 220 762,25 €
Acionistas/socios/associadc 0,00€ 0,00£€ 0,00 €
Adiantamentos de clientes, 2191 525,50 € 874 206,13 € 3065731,63€
Credores por transfer@ncias 151 685,73 € 23 790,64 € 175476,37T€
Estado e outros entes pablic 1658 263,82€ 1614 643,96 € 327290778 €
Financiamentos obtidos F180037,21€ 0,00€ 7180037.21€
Fornecedores 427 782,81 € 576 633,30€ 1004 416,11 €
Fornecedores de investimel A410933,83 € 147 323,39 € 558 257,22 €
Outras contas a pagar 23651358,70€ 2731257723 € 50963 935,93 €
Outros passivos financeiros 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Passivos financeiros detidos 0,00 € 0,00 € 0,00 €
='Passivo ndo corrente 14 785 044,85 € 3452255642 € 49 307 601,27 €
Financiamentos obtidos 0,00€ 16 746 828,41 € 16 746 828,41 €
Fornecedores 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Fornecedores de investime 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Qutras contas a pagar 14785 044,85 € 17775 728,01 € 32560772,86€
Passivos por impostos diferi 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Responsabilidades por bene 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Total Geral 50 456 632,45 € 65071731,07€ 115528363,52€

Soma de Valor

Rotulos de Linha
-l Ativo
=l Ativo corrente

Acionistas/socios/associadc
Ativos bioldgicos

Ativos financeiros detidos p
Ativos ndo carrentes detido
Caixa e depdsitos

Clientes, contribuintes e ut:
Devedores por empréstimo
Devedores por transfer&nci;
Diferimentos

Estado e outros entes pablic
Inventarios

Rétulos de Coluna B
2020

1437 683 494,76 €
216 893 751,64 €
0,00 €

239499,99 €
0,00€

0,00 €

99561 287,53 €
504551252 €
0,00 €

41596,12€

273 240,58 €

45 831,65 €

518 087.91€

2021 Total Geral

215 000 484,43 €
0,00 €

246 241,82 €
0,00 €

0,00 €

94289 299,78 €
10 339 809,48 €
0,00 €
2500,00€
414383,15€
22915,83 €

418 951,08 €

1549 687 408,68 € 29387 370903,44 €

432 803 236,07 €
0,00€
485741,81€
0,00€

0,00€

193 850 587,31 €
15 385 322,00 €
0,00€

6 696,12 €

687 623,73 €

68 747,48 €
937038,39€
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Anexo 13: Andlise dos Indicadores Or¢camentais dos Municipios Selecionados

ﬂ Férmula de Calculo ﬂ Mu

Indicadores Orcamentais 2021 pio ﬂ Quantidad id
Indicadores da Receita:

Receita Cobrada Liquida (Receita Porto, Maia, Sintra, Lisboa,

executada)/Previsdes Corrigidas (Receita Guimaraes, Cascais, Matosinhos, 8
Orgamentada) Barcelos

Receita Cobrada Liquida Ano (n)/Receita

Grau de Execugdo da Receita

Variagdo da Receita Total Porto 1
& Cobrada Liquida Ano (n-1)
N . Receita Corrente Cobrada Liquida . .

Grau de Execugdo da Receita Corrente . ) Porto, Cascais, Matosinhos 3

(Executada)/Previsdes receita corrente
. . Receita Corrente Cobrada Liquida ano

Variagdo das Receitas Correntes . L. Porto 1
(n)/Receita Corrente Cobrada Liquida ano (n-

Peso das Receitas Correntes no Total da Receita Receita Corrente Cobrada Liquida/Total Porto, SMF, Sintra 3
Impostos e Taxas (Receita cobrada liquida

Peso dos Impostos e Taxas no Total da Receita Corrente p- ( q Porto, Cascais, Matosinhos 3
dos impostos e taxas)/Total das Receitas

Peso das Taxas, Multas e outras penalidades no Total da  Receita cobrada taxas (...)/Receita Total Barcelos 1

Receita Cobrada

Peso dos Impostos Diretos no Total da Receita Corrente  Impostos Diretos/Receitas Correntes SMF 1

Peso dos Impostos Diretos no Total da Receita Cobrada  Impostos Diretos/Receita Total Cobrada Barcelos 1

Indepéndencia Financeira ou Peso das Receitas Préprias

) Receitas Préprias/Total Receita Cobrada Porto, Sintra, Cascais, Matosinhos 4
no Total da Receita
. ) Receita Cobrada Efetiva/Total da Receita o
Estrutura da Receita Efetiva ) L Porto, Maia, Lisboa 3
Cobrada Efetiva (liquida)
Grau de Realizagdo das Receita Cobrada Liquida (ou L . . .
L . R . Porto, Maia, Sintra, Lisboa, Guimaraes, 6
Liquidagbes Recebimentos)/Liquidacdes (Receita
Peso das Transferéncias Correntes no Total da Receita Transferéncias Correntes/Receitas Correntes SMF, Cascais, Matosinhos, Barcelos 4
Peso da Venda de Bens e Servigos no Total da Receita Venda Bens e Servicos/Receitas Correntes ~ SMF 1
) . Venda Bens e Servigos/Receita Total
Peso da Venda de Bens e Servigos no Total da Receita Barcelos 1
Cobrada
Peso das Receitas Capital no Total da Receita Receitas Capital/Receitas Totais SMF 1
Peso das Receitas Previstas no Total das Receitas Receitas Previstas/Receitas Cobradas SMF 1
Receita Efetiva Receita Cobrada Liquida-Ativos Financeiros- Lisboa, Barcelos 2
Indicadores da Despesa:
Despesas pagas liquidas / DotagGes
Grau de Execugdo da Despesa p . pagastia / ¢ Porto, Maia, Sintra, Lisboa, Guimaraes, 6
corrigidas
Variagdo da Despesa Total Despesa paga liquida ano (n) /Despesa paga Porto 1
. Despesa Corrente Paga Liquida/Dotagdes
Grau de Execugdo da Despesa Corrente R Porto 1
Despesa Corrente Corrigidas
L Despesa corrente paga liquida ano
Variagdo das Despesas Correntes L Porto 1
(n)/Despesa corrente paga liquida ano (n-1) -
Peso das Despesas Correntes no Total da Despesa Despesa Corrente (Paga Liquida)/Total Porto, Sintra, SMF 3
Peso das Despesas com o Pessoal no Total da Despesa Despesas Pessoal/Total Despesa Corrente Porto, SMF, Sintra, Cascais 4
Peso das Despesas com o Pessoal nas Despesas Totais Despesas com pessoal (pagas)/Despesas Matosinhos, Barcelos 2
Peso das Despesas de Investimento nas Despesas Totais Despesas de Investimentos/Despesa Total  Cascais, Matosinhos, Sintra, Barcelos 4
Peso das Despesas de Investimento nas Despesas Capital Despesas de Investimentos/Despesa Capital SMF 1
Estrutura da Despesa Efetiva Despesa Paga efetiva/Total da Despesa Paga Porto, Maia, Sintra, Lisboa 4
Grau de Execugdo das ObrigagGes Despesa Paga Liquida (ou Porto, Maia, Sintra, Lisboa, Guimaraes, 6
Peso das Despesas de Aquisicdo Bens e Servigos no Total Aquisi¢do Bens e Servigos/Despesas SME 1
da Despesa Corrente Correntes
Peso das Despesas de Aquisigdo Bens e Servigos no Total
P quiste § Aquisicdo Bens e Servigos/Despesas Totais ~ Barcelos 1
da Despesa
Peso dos Passivos Financeiros no Total da Despesa de Passivos Financeiros/Despesa Capital SMF 1
Peso da Despesa de Capital no Total da Despesa Despesas Capital/Despesa Total SMF 1
Peso da Despesa Prevista no Total da Despesa Despesas Previstas/Despesas SMF 1
Peso das Transferéncias no Total da Despesa Pagamentos Tranferéncias/Despesa Total Barcelos 1
. - Servigo da Divida/Total Despesa Corrente
Peso do Servigo da Divida no Total de Despesa Corrente Barcelos 1
Cobrada
Despesa Efetiva Despesa Total - Despesa com Ativos e Lisboa, Barcelos 2
Indicadores Equilibrio O | e Divida:
Peso do Saldo Corrente no Total da Receita Corrente Saldo Corrente/Total Receita Cobrada Porto 1
Peso do Servico da Divida no Total de Receita Corrente  Servigo da Divida/Total Receita Corrente Porto 1
Grau de Cobertura da Despesa ou Equilibrio Total Total Receita Cobrada/Total Despesa Paga Porto, Lisboa, Cascais, Matosinhos 4
Equilibrio Orgamental ou Grau de Cobertura da Despesa  Total Receita Corrente Bruta
quitibn ¢ , ‘u Y Y P ! Y Porto, Lisboa, Matosinhos 3
Corrente e Amort. Médias EMPL Cobrada/(Despesa Corrente
Grau de Cobertura da Despesa de Capital Total Receita Capital Cobrada/Total Despesa Porto, SMF, Matosinhos 3
Peso da Despesa Pessoal no Total da Receita Corrente Despesas Pessoal/Receitas Correntes SMF 1
Peso das Amortizagdes+Juros no Total das Receitas Totais Amortizagdes+luros/Receitas Totais SMF 1
Equilibrio Corrente Receitas Correntes/Despesas Correntes SMF, Sintra, Lisboa 3
Saldo Corrente Receita Corrente - Despesa Corrente Maia, Sintra, Lisboa, Guimaraes, Barcel 5
Saldo de Capital Receita de Capital - Despesa de Capital Maia, Sintra, Lisboa, Guimar3es, Barcel 5
Saldo Primério Receita Efetiva - Despesa Efetiva +Juros e Maia, Sintra, Lisboa, Guimaraes, Barcel 5
Saldo Global Receita Efetiva - Despesa Efetiva Maia, Sintra, Lisboa, Guimar3es, Barcel 5
Saldo de Geréncia Receita Total-Despesa Total Barcelos 1
Peso dos Impostos e Taxas no Total da Despesa Impostos e Taxas/Despesa Total Matosinhos 1
Arrecadacdo de impostos e taxas, por habitante Impostos e taxas cobradas /N2 habitantes Cascais, Matosinhos, Maia 3
Investimentos (incluindo as transferéncias de capital), Aquisi¢des de bens de capital +
vesti (inclui ! pital) (Aquisig Pl Matosinhos, Cascais 2

por habitante nos dois tltimos anos
Despesa por habitante

Transferéncias de capital)/N2 habitantes
Despesa total paga/N2 de habitantes Maia 1
(Saldo para geréncia seguinte-compromissos
por pagar a transitar para ano seguinte)/N2

Divida municipal "Stricto Sensu"/Orcamento Maia 1

Superavit por habitante Maia 1

Endividamento relativo



Anexo 14: Indicadores de Desempenho Orcamental

Indicadores Orgamentais = 2017 2018 2019 2020 2021
Receita Cobrada Liquida 280099 520,19€ 313645203,16 € 336951307,12€ 328266 674,78 € 363612085,66 €
Previsdes Corrigidas 243352907,71€ 270965 668,00 € 287 815361,60€ 290254 430,00€ 342196 355,40 €
Grau de Execugdo Orgamental da 115,10% 115,75% 117,07% 113,10% 106,26%
Receita
Despesa Paga Liquida 191686 791,16 € 228025 198,87 € 239375230,07€ 231753467,06 € 273267 319,52€
Dotagdes corrigidas 243352907,71€ 270965 668,00 € 287 815361,60€ 290254 430,00 € 342196 355,43 €
deE tal d

EEmEDEDEE DO ICE 78,77% 84,15% 83,17% 79,84% 79,86%
Despesa
Receita Cobrada Liquida 280099 520,19€ 313645203,16 € 336951307,12€ 328266 674,78 € 363612 085,66 €
Receitas Liquidadas 284719149,74€ 315293786,78 € 340079 035,30 € 334827728,61€ 380409991,05 €
Liquidagdes Anuladas 656 249,87 € 2114938,44€ 3310318,70€ 4482926,69€ 10458 965,61 €
Rec. P/Cobrar Periodos Anteriores 12578785,92€ 16509 192,07 € 15926231,81 € 15545683,86 € 17647 690,74 €
Grau de Realizagdo das Liquidagdes 94,42% 95,13% 95,54% 94,90% 93,81%
Receitas Préprias 165890691,97 € 169 027 464,51 € 197 395 805,68 € 171448786,06 € 183753279,53 €
Receita Cobrada Liquida 280099520,19€ 313645203,16 € 336951307,12€ 328266 674,78 € 363612085,66 €
Indepéndencia Financeira 59,23% 53,89% 58,58% 52,23% 50,54%
Transferéncias Correntes 29987501,16 € 31717528,77 € 31731423,09€ 35349 196,01 € 37514395,06 €
Receitas Correntes 176 335 464,83 € 195422 446,86 € 220362421,88€ 201189777,91€ 220536 316,76 €
Peso das Transfe-rénaas Correntes 17,01% 16,23% 14,40% 17,57% 17,01%
no Total da Receita Corrente
Despesas Pessoal 65797917,91€ 70081396,31€ 74270941,92 € 74351247,48€ 79641530,82€
Total Despesa Corrente Paga 136741 770,07 € 140047 902,16 € 155220760,84 € 155502 286,14 € 177775320,31€
Peso das Despesas com o Pessoal 48,12% 50,04% 47,85% 47,81% 44,80%
no Total da Despesa Corrente
Despesas de Investimentos 41936990,16 € 59603 865,44 € 68415862,24 € 70423773,01€ 80753753,03€
Despesa Total 191686 791,16 € 228025198,87 € 239375230,07€ 231753467,06 € 273267 319,52€
Py I i

eso das Despesas de Investimento 21,88% 26,14% 28,58% 30,39% 29,55%
nas Desp Totais
Total Receita Cobrada 280099 520,19€ 313645203,16 € 336951307,12€ 328266 674,78 € 363612 085,66 €
Total Despesa Paga 191686 791,16 € 228025 198,87 € 239375230,07€ 231753467,06€ 273267 319,52 €
Equilibrio Total 146,12% 137,55% 140,76% 141,64% 133,06%

94




Anexo 15: Variacdo dos Indicadores Orgcamentais entre 2017 a 2021

Indicadores Orgamentais =

Grau de Execugdo Orgamental da

Variagdo 2017-2018

Variagdo 2018-2019

Variagdo 2019-2020

Variagdo 2020-2021

Receita 0,57% 1,14% -3,40% -6,05%
Grau de Execugdo Or¢camental da
Des:esa ugdo Ore 6,83% -1,17% -4,00% 0,01%
Grau de Realizagdo das Liquidag6es 0,75% 0,42% -0,66% -1,15%
Indepéndencia Financeira -9,01% 8,71% -10,85% -3,24%
Peso das Transferéncias Correntes
) -4,56% -11,28% 22,02% -3,18%
no Total da Receita Corrente
Peso das Despesas com o Pessoal
P 4,00% -4,38% -0,07% -6,30%
no Total da Despesa Corrente
Peso das D del ti t
eso das espesas. e Investimento 19,48% 9,34% 6,32% 275%
nas Despesas Totais
Equilibrio Total -5,87% 2,34% 0,63% -6,06%
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Anexo 16: Resultado dos Indicadores Financeiros do Ranking Global do AFMP, de 2017 a
2021.

INDICADORES RANKING GLOBAL AFMP 2017 2018 2019 2020 2021
Dividas a receber correntes + caixa e depdsitos 97269 147,28 € 94438 567,86 € 107 986 893,95 € 215862923,16€  214829908,38 €
Dividas a pagar correntes 11564 471,96 € 10158632,72€ 7610901,13 € 35671587,60€ 30549174,65€
indice Liquidez 841,10% 929,64% 1418,85% 605,14% 703,23%
Resultados antes de depreciagdes e gastos de financiamento (EBITDA) 42507 298,12 € 61241169,50€ 61984 536,95 € 58835031,69€ 78200322,75€
Rendimentos Operacionais 174 234 847,65 € 196 153 626,44 € 208597 650,13 € 223703088,26€  249528477,26 €
Razdo entre o EBITDA e os Rendimentos Operacionais 24,40% 31,22% 29,71% 26,30% 31,34%
Dividas a pagar (passivo exigivel) 42495383,56 € 21213959,62 € 10416 461,20€ 50456 632,45 € 65071731,07€
Ativo Total - ATF: Bens de Dominio Publico 1202298778,66€ 1313750294,76€ 1372338184,39€ 1437683494,76€ 1549687 408,68 €
Peso Passivo exigivel no Ativo 3,53% 1,61% 0,76% 3,51% 4,20%
Dividas a pagar (passivo exigivel) 42 495383,56 € 21213959,62 € 10416 461,20€ 50456 632,45 € 65071731,07€
N.2 de habitantes 214587 215284 216606 216887 231800
Passivo por habitante 198,03 € 98,54 € 48,09 € 232,64€ 280,72 €
Despesas comprometidas para o exercicio 220045751,68€ 250091 307,10€ 270708 676,45 € 264849416,42€  306522337,75€
Receitas liquidadas liquidas 284062 899,87 € 313178848,34€ 336768716,60€ 330344801,92€ 36995102544 €

Taxa de cobertura financeira da despesa realizada no exercicio 77,46% 79,86% 80,38% 80,17% 82,85%
Receitas efetivas liquidadas 278385470,79€ 220307 796,98 € 336331352,12€ 323164764,71€ 353204 197,04€

Despesas efetivas comprometidas 215154 357,24 € 224 812 508,50 € 257 227 569,55 € 261744315,42€  299342199,55€

Receitas efetivas liquidadas - Despesas efetivas comprometidas 63231113,55€ -4504711,52€ 79103 782,57 € 61420449,29€ 53861997,49€

Grau de execucdo do saldo efetivo 22,71% -2,04% 23,52% 19,01% 15,25%
Divida Total (passivo exigivel - operagdes de tesouraria) 40209392,93€ 18582842,93 € 6308 964,70 € 47408552,64€  61127197,43€

Média das receitas correntes nos ultimos 3 anos 167392248,40€ 175020320,58 € 194030 855,51 € 210128393,89€ 215238268,21€

indice de Divida Total 24,02% 10,62% 3,25% 22,56% 28,40%
Despesas Pagas 191 686 791,16 € 228 025 198,87 € 239 375 230,07 € 231753 467,06 € 273267 319,52 €
Saldo orgamental (caixa e depdsitos - operagdes de tesouraria) 88 445 702,56 € 85 736 609,73 € 97 774 034,48 € 96513 207,72 € 90344 766,14 €
Despesas comprometidas para o exercicio 220 045751,68€  250091307,10€ 270 708 676,45 € 264849416,42€  306522337,75€
indice de Superavit 127,31% 125,46% 124,54% 123,94% 118,62%
IMI+IMT+HUC+ derrama 108 554 164,21 € 127391 287,67€ 144278 090,28 € 123402709,87€ 136366 103,22 €
N.2de habitantes 214587 215284 216606 216887 231800
Impostos diretos por habitante 505,87 € 591,74 € 666,09 € 568,97 € 588,29 €
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Anexo 17: Variacdo dos Indicadores do Ranking Global do AFMP entre 2017 a 2021

Variagdo Taxa de
Variagdo Peso cobertura financeira Variagdo do Grau de

Variagdo Razdo

. . . Variago | t
Variagdo Indice entre EBITDA e N " Variagdo Passivo por - Variagdo Indice de  Variagdo Indice de arla.;ao mpostos
. Passivo Exigivel no . dadespesa execugdo do saldo o " diretos por
Liquidez Resultados ) habitante . ) Divida Total Superavit ’
Operacionais Ativo realizada no efetivo habitante
g > -1 -1 B eexio g -1 -1

2017-2018 10,53% 27,97% -54,31% -50,24% 3,09% -109,00% -55,80% -1,45% 16,97%
2018-2019 52,62% -4,82% -52,99% -51,20% 0,66% -1250,25% -69,38% -0,73% 12,56%
2019-2020 -57,35% -11,49% 362,38% 383,77% -0,26% -19,19% 593,88% -0,48% -14,58%
2020-2021 16,21% 19,16% 19,64% 20,67% 3,34% -19,76% 25,88% -4,29% 3,40% J

97



