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Resumo

No ambiente dindmico actual e altamente competitivo, as organizagbes de natureza
empresarial buscam ferramentas que lhes permitem operar de forma eficiente. As empresas
prestadoras de servicos de contabilidade, cujo fim é preparar e gerar informacdo contabilistica
para a gestdo de modo a que esta a use para suportar a tomada de decisdes, assim como
informacdo de natureza fiscal, para responder as necessidades da administracdo tributaria
desempenham um papel importante, pois a fim de garantir a exactiddo e a fiabilidade da
informacdo gerada, ha necessidade de estabelecer controlos internos, que promovem maior

confiabilidade e seguranca na execugao dos servigos.

O amago do presente trabalho foi de examinar e analisar, de forma clara, os controles internos
usados para dar seguranca e agilidade no departamento de contabilidade externa de uma

empresa do ramo de auditoria e consultoria.

Em confronto com quesitos importantes, como metas e objectivos da organizagdo, para
promover a qualidade na execug&o dos servigos de contabilidade de forma segura, verificando
as necessidades de modificacdo do controlos existentes e implantacdo de novos controles
dentro dos departamentos e de maneira critica buscar valores importantes nos controles

internos para organizacdes deste ramo.

Assim, fez-se um levantamento, anélise e avaliacdo dos controles internos, de modo a
contribuir para o desenvolvimento das organiza¢Ges de natureza contabilistica e na melhoria
da qualidade dos servicos prestados com o uso de controlos internos. No final constatou-se
que a qualidade dos controlos internos contribui para a melhoria dos servigos prestados e da

performance dos negécios da empresa ABC, Lda.

Com base nas informacBes e resultados obtidos responde-se & pergunta de pesquisa: E
possivel, com a melhoria da qualidade dos controlos internos em todos os processos de

negdcios, incrementar continuamente a performance da empresa de contabilidade?
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1 INTRODUCAO

Qualquer empresa ou instituicdo tem metas ou objectivos a que se propdem realizar. Para que
aumentem as probabilidades da realizacdo das metas pré estabelecidas sdo adoptadas ac¢oes
apropriadas de revisdo e verificagdo das actividades e acces desenvolvidas que envolvem
tanto os niveis de execugdo assim como de direccdo. Para que os controlos funcionem e sejam
alcancados 0s objectivos a que 0s mesmos se propdem, no momento do seu desenho e da sua
implementacdo devera ter-se um efectivo conhecimento da realidade e das directrizes

administrativas da entidade devendo haver também um cometimento da gestéo.

O controle interno aborda a segregacgéo de responsabilidades para se obter um controle interno
eficaz, sua abrangéncia nos niveis estratégico, tactico e operacional, assim como a sua

insercdo em cada um destes niveis.

As empresas prestadoras de servicos de contabilidade nesta economia dindmica e em
constante mutacdo, desempenham um papel fundamental na disponibilizagdo de informagdes
precisas e confidveis para a gestdo e para os outros beneficidrios e utilizadores das
demonstragdes financeiras. A confiabilidade e a precisdo da informagdo contabilistica e
financeira serdo condicionadas pela eficiéncia e eficacia dos controlos existentes. Quanto
melhor for o funcionamento dos controlos instalados e o alcance dos objectivos para 0s quais

foram desenhados mais reduzidos serdo 0s riscos que possam ocorrer.

Os controlos internos de uma empresa de contabilidade tém como finalidade garantir que os
dados séo processados de maneira correcta e que reflectem a realidade dos factos ocorridos
sem erros de modo a que os relatérios mostrem de forma clara a situacdo da empresa. A
fiabilidade dos dados produzidos véo possibilitar a tomada de decisfes coerentes por parte da
gestdo e dos outros beneficiarios das informagfes contabilisticas tendo em conta a situacao

patrimonial e o desempenho mostrados pelos relatorios contabilisticos.

Para o sucesso de uma empresa prestadora de servigos de contabilidade junto dos seus clientes
devera se garantir que os servicos por aquela prestados sdo fidveis. E nesse ambito que se
desenvolveu o presente estudo de modo a se demonstrar os efeitos dos controlos no sucesso

das empresas de contabilidade.



1.1  Caracterizagédo do Problema

A partir dos meados da década de 80, com o programa de reabilitacdo economica em
Mocambique, com o consequente abandono do modelo de planificagdo central para um
ambiente em que as forcas do mercado é que passaram a imperar na economia, 0 ambiente de
negocios sofreu um incremento da competitividade e para o sucesso das organizacfes tornou-
se pertinente a existéncias de indicadores de gestdo que auxiliassem a gestdo na tomada de
decisdes. Umas das principais fontes para esses indicadores sdo as demonstracdes financeiras

preparadas pela contabilidade.

A contabilidade nas empresas podera ser processada internamente ou com recurso a uma
entidade externa a organizag&o, 0 que permite a organizagéo que subcontrata esses servigos se
dedicar mais ao seu core business.! Na subcontratacdo pode se recorrer a profissionais da area
de contabilidade vulgo avencados ou um outsourcing® a uma empresa do ramo de

contabilidade.

Ha caréncia de bibliografia que aborda a qualidade nas empresas de servigos de contabilidade,
o que levou o autor a apresentar e discutir propostas mais recentes neste campo de pesquisa. E

0 que se propde esta dissertacao.

Esta pesquisa, portanto, esta direccionada para a obtencéo de resposta a seguinte pergunta: E
possivel, tendo como a melhoria da qualidade dos controlos internos em todos o0s
processos de negoécios, incrementar continuamente a performance da empresa de

contabilidade?

1.2 Justificativa

A caréncia de estudos na area relacionados com a realidade Mocambicana aliada ao papel
importante que as empresas do ramo desempenham numa parte significativa dos negocios
assim como o seu papel no desenvolvimento sécio-economico levou o autor a elaborar o

presente trabalho.

! Core business é o cerne das actividades do negécio de uma determinada empresa ou organizagao.
2 Qutsourcing é o uso estratégico de recursos externos para a realizagdo de actividades tradicionalmente
realizadas pelos recursos e equipas internos.
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A qualidade das empresas deste ramo assim como dos seus profissionais desempenham um
papel relevante no ambiente interno ou externo das organizacfes por serem responsaveis pela
preparacdo e disponibilizagdo das informacBes necessarias para o sucesso destas. Neste
momento verifica-se um grande crescimento nas instituicbes de ensino da area de
contabilidade o que se espera que os formandos desta area detenham as habilidades e
competéncias necessarias para o cabal desempenho das suas tarefas. Aliado a isso, espera-se
que os profissionais desta area estejam permanentemente actualizados em termos dos seus

conhecimentos técnicos para um desempeno cabal das suas actividades.

A implementacdo de um sistema de controlo de qualidade vai permitir o uso adequado dos
recursos e a melhoria do desempenho ao longo da sua cadeia de valor. A crescente
competitividade ocasionada pela globalizacdo assim como a gradual implementacdo das
IFRS® é determinante para que as empresas contabilidade invistam em técnicas avancadas de
gestdo. Aquelas que possuirem um sistema de gestdo eficiente e capaz de fornecer
informacdes Uteis aos gestores estardo certamente aptas para garantir sua sobrevivéncia e

continuidade nesse cenario de mudancas e incertezas.

1.3  Objectivos

1.3.1  Objectivo geral

Avaliar a qualidade dos controlos internos e a necessidade de alterar, melhorar ou implantar
controlos mais adequado aos servigos prestados de modo a obter-se uma melhoria dos

servicos e da performance dos negocios da empresa de contabilidade.

1.3.2  Obijectivos especificos

e Fazer o levantamento dos processos de negocios que compdem a cadeia de valor de
uma empresa contabilidade e as rotinas no departamento de contabilidade.

e ldentificar os controlos existentes e as suas funcionalidades, seus objectivos e a sua

® As Normas Internacionais de Contabilidade (International Accounting Standard - IAS em inglés), actualmente
conhecidas como normas IFRS (International Financial Reporting Standard) sdo um conjunto de
pronunciamentos de contabilidade internacionais publicados e regularmente revistas pelo IASB (International
Accounting standards Board).



qualidade.
e Determinar com base na avaliagdo do sistema de controlo interno a necessidade de

alterar ou implantar novos controlos adaptados a estrutura da organizagao.

1.4  Hipoteses

Geralmente nas hipdteses levanta-se 0 problema em analise e tenta-se dar uma resposta ao
problema de pesquisa, ou seja, € uma forma de dar solucdo provisoria para a questdo

levantada de partida. No caso vertente, este trabalho pretende demonstrar que:

Hipotese 1: A qualidade dos controlos internos contribui para a melhoria da performance das

empresas de contabilidade.

Hipdtese 2: Os controlos internos permitem a reducéo de ocorréncia de erros e fraudes.

15  Metodologia

15.1 Delimitagéo da Pesquisa

Esta pesquisa desenvolve um modelo de qualidade ao longo da cadeia de valor das empresas
de contabilidade. Os pressupostos tedricos serdo aplicados numa empresa do ramo a actuar no
mercado mogambicano. A aplicabilidade do modelo foi verificada durante os meses de Julho

a Outubro de 2009 na empresa ABC, Lda. que presta servicos de contabilidade e Auditoria.

A limitacdo da pesquisa foi a aplicacdo do estudo a uma Unica empresa. Nao foi possivel
ampliar o estudo para outras empresas devido as entraves apresentadas nas outras empresas
para a disponibilizacdo das informacdes necessarias para o estudo, por as varias entidades

contactadas considera-las de natureza confidencial.

Tendo a empresa objecto do estudo de caso uma concorréncia activa no mercado e como
forma de proteger 0s seus procedimentos, estratégias e formas de gestdo junto da
concorréncia, o nome da referida empresa ndo sera citada em nenhuma parte deste
documento, sendo usado em seu lugar a designacao ficticia ABC, Lda. no lugar do nome da

empresa objecto do estudo de caso.



15.2  Metodologia da Pesquisa

Do Dicionario em Francés de Robert (2004:1622), metodologia é estudo de métodos
cientificos, técnicas e subdivisdes da logica. Um conjunto de actividades sistematicas e

racionais que permitem a elaboragdo de um trabalho cientifico.

Segundo Lakatos e Marconi (1990:198), os trabalhos cientificos devem ser elaborados de
acordo com normas preestabelecidas e com os fins a que se destinam. Serem inéditos ou
originais e contribuirem ndo so para a ampliacdo de conhecimentos ou a compreensdo de
certos problemas, mas também servirem de modelo ou oferecer subsidios para outros

trabalhos.

E na metodologia da pesquisa que se define onde e como sera realizada a pesquisa. Nesta
etapa, define-se o tipo de pesquisa, 0s instrumentos de colecta de dados e a forma como se

pretende tabular e analisar os dados.

15.2.1 Defini¢do do tipo de pesquisa

No estudo foram utilizados os seguintes procedimentos:
e Levantamento bibliogréfico e documental,

e A sua validacao foi feita pelo método do estudo de caso.

A pesquisa foi qualitativa fazendo-se uma abordagem exploratéria e descritiva. Ela teve como
base um trabalho de reflexdo e criacdo rigorosa por parte do autor do presente trabalho, que

tem uma vasta experiencia profissional na area objecto de estudo.

A pesquisa consiste na abordagem exploratdria do tema Qualidade dos Controlos em
Empresas do Ramo de Contabilidade, baseando-se em bibliografias que tratam do assunto.
Para Mattar (1999:80), a pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso € apropriada
para 0s primeiros estagios da investigacdo quando exige a familiaridade, o conhecimento e a

compreensdo do fendmeno por parte do pesquisador.

Segundo Gil (1994:59), a maior utilidade do estudo de caso pode ser verificada em pesquisas

exploratdrias. Nesse sentido, esta pesquisa visa descrever a analise qualitativa do ambiente
5



das empresas de contabilidade e o desempenho dos controlos nos processos da sua cadeia de

valor.

Este trabalho envolve a pesquisa de campo, para obter informagbes sobre o problema
abordado neste estudo. De acordo com Fachin (1993:110), a pesquisa de campo se detém na
observacdo do ambiente onde € detectado um problema, que a principio passa a ser
examinado, e apos que é encaminhado para explicacGes atraves dos métodos e das técnicas
especificas. A vantagem obtida através do método do estudo de caso estd relacionada a

possibilidade de comprovar na pratica a pesquisa bibliogréfica, através da pesquisa de campo.

15.2.2 Método de colecta de dados

A colecta de dados foi atraves de entrevistas com diferentes membros da empresa desde
simples funcionérios até a direccdo da empresa de modo a compreender os diferentes
processos e sub-processos na empresa, os controlos ao longo dos diferentes processos e sub-

jprocessos.

Para Araljo (1994:64), existem trés instrumentos para o cumprimento da analise
organizacional: Entrevistas, Questionarios e observacdo pessoal ou directa. Os dados foram
colectados por meio de entrevistas informais, reunides e observacgdes que auxiliaram a colecta

dos dados necessarios para o desenvolvimento do estudo.

Uma das vantagens da entrevista segundo Aradjo (1994:65), é que a entrevista permite que o
entrevistado faca criticas e sugestdes sobre o trabalho e sobre a organizagdo dependendo do
grau de confianga conseguida pelo entrevistador. Ainda, para Aradjo (1994:66), a entrevista
tem as seguintes vantagens:
e Faculta que individuos que tenham dificuldades em expor os seus pontos de vistas de
forma escrita o fagam oralmente;
e Possibilita ao entrevistador o conhecimento mais profundo da organizagéo;
e Permite o alcance de informacdo que estd apenas “guardada” na memdria do
entrevistado;

e Proporciona o julgamento mais proximo sobre a atitude e capacidades dos chefes e
funcionarios; e
e Estimula o raciocinio de ambos — entrevistador e entrevistado.

Como o entrevistador e entrevistados tinham mais tempo ndo houve necessidade de se
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recorrer a questionarios, pois segundo Aradjo (1994:70), recorre-se ao questionario quando ha
falta de tempo para a entrevista, ou ha dificuldades para a realizagdo da mesma. Foram
utilizadas as pesquisas bibliograficas e paginas da WEB* para obtencéo de informagdes de
trabalhos relacionados aos conceitos e ao tema desta pesquisa. Para o desenvolvimento da
revisao da literatura, os meios utilizados na colecta de dados foram: a pesquisa bibliogréafica
de livros, revistas, dissertaces, teses e demais publicacGes a respeito das empresas de
contabilidade, gestdo das empresas de contabilidade e a gestdo por actividades, 0 que permitiu

uma melhor compreensao do trabalho desenvolvido.

1.5.2.3 Andlise e interpretacdo dos resultados

A anélise dos resultados esta fundamentada no estudo de caso realizado. Para responder a
pergunta de pesquisa: E possivel, tendo como enfoque a qualidade dos controlos em todos
0s processos de negocios, melhorar continuamente a performance da empresa de
contabilidade? Buscou-se estabelecer as relacBes necessarias entre as informacdes obtidas e
os pressupostos formulados. A interpretacdo relaciona o estudo de caso apresentado aos
objectivos propostos e ao tema. Assim, visa oferecer um resultado mais amplo as respostas,

vinculadas a outros conhecimentos adquiridos ao longo da pesquisa.

1.5.2.4  Critérios para seleccdo da empresa

A populacdo da pesquisa € um universo de elementos que apresentam caracteristicas em
comum, a respeito do assunto a ser investigado. A empresa objecto do estudo de caso foi
seleccionada tendo como base o facil acesso que o autor tem, assim como as caracteristicas
comuns que a empresa apresenta com outras empresas do ramo com base nos conhecimentos

do autor.

1.6 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, distribuidos da forma descrita a

sequir.

4 Expressdo designativa de World Wide Web (conhecida também como WWW) que é um sistema de
documentos em hipermédia que sdo interligados e executados na Internet.
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No primeiro capitulo é caracterizado o problema da pesquisa, a justificativa, os objectivos que
0 estudo se propdem a atingir e as hipdteses formuladas. Ainda neste capitulo, sdo abordados
os procedimentos metodoldgicos utilizados, é demonstrada a relevancia do tema, a
delimitacdo do contexto do trabalho e as limitagGes para o seu desenvolvimento. No segundo
capitulo, descreve-se o conceito de empresas de contabilidade e relata-se os controlos internos
presentes, os testes dos controlos, as ferramentas da qualidade, o modelo de gestéo e as varias
rubricas de custos numa empresa de contabilidade e o perfil dos colaboradores da mesma. No
terceiro capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do estudo de caso, faz-se o levantamento
dos processos primarios e de apoio e em seguida no quarto capitulo, abordam-se os controlos
dos processos primérios. Por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes da

dissertacdo e as recomendacfes para outros trabalhos.



2 REVISAO DE LITERATURA

O desenvolvimento deste capitulo tem a finalidade de oferecer sustentacdo teorica a pesquisa
proposta no capitulo anterior. Apresentam-se 0s conceitos tedricos que serviram de base para
o0 estudo. Descreve-se a 0s controlos e a sua importancia na gestdo de modo a optimizar os
recursos e maximizar os lucros, com intuito de melhorar o desempenho dos negdcios das

empresas de contabilidade.

2.1  Empresas de Contabilidade - Conceito

As Empresas, células base da actividade econdmica, sdo vulgarmente entendidas como
conjuntos organizados de meios materiais e humanos, virados para a producgdo de bens e

servicos constituidas sem horizonte temporal definido, (Borges e Rodrigues, 1998: 17).

A empresa ¢ uma entidade juridica que tem como obrigacdo apresentar lucro, lucro este
suficiente para permitir sua expanséo e o atendimento das necessidades sociais. A empresa é
uma organizacgédo constituida para desenvolver um objectivo proposto de natureza econdémica

que poderé ser de natureza industrial, comercial ou de prestacao de servicos.

Para Stickney & Weil (2001:21), os objectivos de uma empresa estabelecem os resultados
finais em direccdo aos quais ela tinha colocado seus esforcos. A estratégia da empresa
explicita os meios para atingir os objectivos a luz do ambiente econémico, institucional e

cultural no qual opera.

Estes autores acrescentam que, alguns dos objectivos da empresa sdo:
e Maximizar 0s retornos para 0s seus proprietarios;
e Proporcionar um ambiente de trabalho estimulante e vitalicio para os empregados; e

e Contribuir para os objectivos e as politicas nacionais de forma integrada com estes.

As empresas de contabilidade pertencem ao ramo de servigos prestando 0s mesmos para
outras empresas que queiram se dedicar mais ao seu core business, que € o seu ramo de
negocios, preparando as demonstracdes financeiras necessarias para a tomada de decisdes por

parte da gestao.



Para Sa e S& (1995:182), uma empresa de contabilidade é aquela que explora a prestacdo dos
servicos profissionais de contador, tais como: escrituracdo contabilistica, planeamento de
contas, organizacdo dos servicos de contabilidade, auditoria, orientagcbes sobre balangos,
andlises das situacfes da empresa através de seu balanco, organizacdo das escritas de custos

de producéo e outros.

A continuidade das relacdes entre fornecedores e clientes depende, dentre outros factores, da
satisfacdo de ambas as partes com o resultado propiciado pelas transac¢des que realizam entre
si. Para os clientes, esta satisfacdo esta ligada a conformidade dos servigos ou bens que
adquirem, bem como ao peso dos mesmos na sua estrutura de custos e consequente condigédo
financeira, decorrente dos precos e condigbes de pagamento das suas aquisi¢cOes. Para oS
fornecedores, a satisfacdo esta relacionada a viabilidade técnica, econdmica e financeira das

operagdes que necessita desenvolver para atender as necessidades dos seus clientes.

As empresas do ramo de contabilidade podem assumir a forma de sociedades por quotas ou
uma sociedade de profissionais. Nada impede a constituicdo destas sociedades noutras formas
de contrato de sociedades previstas na lei, mas como geralmente estas empresas sdo
constituidas por profissionais da area raras vezes sdo constituidas nas outras formas de

sociedade previstas na lei como por exemplo numa sociedade anonima.

As empresas de contabilidade podem assumir as seguintes formas:

e Escritorios individuais: ttm como finalidade explorar a actividade de contabilidade,
apresentando como responsavel técnico apenas um contabilista ou técnico em
contabilidade.

e Empresas de contabilidade: quando formadas por dois ou mais contabilistas ou
técnicos em contabilidade que se unem para formar uma sociedade por quotas de

responsabilidade limitada, ou em nome colectivo.

2.2 A Gestdo das Empresas de Contabilidade

A gestdo das empresas prestadoras de servigcos de contabilidade principia com o planeamento
gue podera ser feito de forma formal ou informal. A missdo e 0s objectivos das empresas de

contabilidade s&o estabelecidos de acordo com 0 segmento e o ambiente em que estéo

10



inseridas (Spinelli, 2000). Nestas empresas tem-se uma estrutura rigida e centralizada em

termos de gestdo e uma certa descentralizacdo nas areas técnicas.

2.2.1 A missdo e os objectivos das empresas de contabilidade

Figueiredo e Fabris (2000:58) afirmam que a missdo da empresa de contabilidade € atender &
sociedade, suprindo as necessidades das empresas clientes de informagdes econdmico-
financeiras que optimizem os controlos contabilisticos de seus patrimonios. Um dos
objectivos das empresas de contabilidade € prover a gestdo das informagdes necessarias para a
tomada de decisdes e a outra ndo menos importante é de atender aos aspectos de natureza

fiscal.

Segundo Lourengo (2000:61), uma situacdo que tem caracterizado as relacOes entre a
contabilidade e a fiscalidade nas ultimas décadas € a sua interdependéncia, de tal modo grande
que é dificil, sendo impossivel, nesta época dissociar o raciocinio contabilistico do raciocinio
fiscal e estabelecer uma escala de subordinagdo, com objectivo de saber quem é que esta

subordinado a quem.

2.2.2 A cultura das empresas de contabilidade

As empresas surgem com base em ideias de pessoas ou grupos de pessoas, assim, as crencgas e
os valores do fundador da empresa moldam a organizagdo a sua propria imagem e
semelhanca, a mensagem do fundador é transmitida por todos os procedimentos e 0 poder
exercido pelo mesmo é que modela os processos administrativos e serve para manter a cultura

organizacional.

O pessoal das empresas de contabilidade na sua maioria estd preocupado em executar as
tarefas de contabilidade sem se preocupar em oferecer um valor acrescentado a gestdo das
empresas dos clientes. Alguns s6 se preocupam em desempenhar as suas actividades de modo
a cumprir com as obrigacGes de natureza fiscal. A partir do momento que a gestdo necessita
do inputs proveniente da contabilidade para a tomada de decisdes, a gestdo pode optar por
executar a contabilidade internamente sem recorrer ao outsourcing de modo a ter dados
confidveis e oportunos. Existem também, mas em menor ndmero, empresas que estdo

preocupados em prestar aos clientes um servigo de qualidade e dar um valor acrescentado a
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gestdo em que para além dos aspectos fiscais da-se também um énfase na informacgéo

necessaria para os interesses da gestdo dos seus clientes

A cultura das empresas de contabilidade pode ser demonstrada pela atitude dos gestores
apontada por segmentos diferentes, conforme mostra o quadro 1.

Quadro 1: A cultura especifica da area de contabilidade

Acomodados Actualizados
Concentram-se no cumprimento das condigdes Mantém-se actualizados e integrados as
minimas do exercicio profissional. exigéncias actuais.
Apresentam dificuldades e resisténcia para Investem de forma sisteméatica em

acompanhar as tendéncias mundiais, e para conhecimento e informacdes de maneira
actualizacdo global investindo somente de especifica e global.

maneira especifica.

Fonte: Adaptado de Victorino (1999:77).

2.3 Processos

Segundo Scheer (1992:71), modelos de empresas séo representacdes de uma organizagao real
que servem de referéncia comum para todos 0s seus membros, sejam elas pessoas, sistemas
ou recursos. Este modelo forma uma infra-estrutura de informacdo que pode ter diversas
aplicagdes. A aplicacdo da modelagem de empresas pode auxiliar varias actividades, tais
como: obter uma maior compreensdo da empresa; adquirir conhecimentos para uso posterior;
racionalizar e garantir o fluxo de informacg®es; projectar e especificar uma parte da empresa;
servir de base para analises de partes ou aspectos da empresa; servir de base para a simulagéo
do funcionamento da empresa; e servir de base para a tomada de decisdes sobre operacfes e a

organizagdo da empresa.
Para Galbraith (2002:2), o Design de uma organizacao é o processo deliberado de configurar

as estruturas, processos, sistemas de compensacao, préaticas e politicas de pessoal para criar

uma organizacao eficaz que assimile a estratégia de negocio.
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A definicdo da estratégia empresarial tem como objectivo final estabelecer o rumo de
desenvolvimento da organizacdo e conduzir ao cumprimento das metas empresariais
definidas.

Os processos subdividem-se em sub-processos que por sua vez sdo compostos por actividades
que sdo um conjunto de tarefas. A analise dos processos permite a compreensao da empresa
pois eles permitem a analise do alcance dos objectivos da empresa de forma eficiente e
também uma economia de custos. O redesenho do processo pode permitir a melhoria da

qualidade e do tempo e uma mais-valia nos servigos prestados ao cliente.

Os processos de gestdo sdo todos aqueles que a organizagdo utiliza para coordenar os
processos primarios e de apoio. Podem ser um tanto informais, marcados pelas caracteristicas
individuais dos ocupantes dos altos escalGes da empresa. Os processos de apoio sdo aqueles
que suportam a execucdo dos processos primarios. Sua baixa contribuicdo para a realizacdo
ou diferencia¢do do negdcio os tornam os primeiros alvos de iniciativas de terciarizacdo. As
compras, contratagdo de pessoal, administragdo de recursos humanos e contabilizagcdo séo
alguns exemplos cléssicos de processos de apoio. Os processos primarios sdo aqueles que
lidam directamente com os clientes da empresa. Formam o que os entendidos chamam de

Core Business, e a qualidade da sua execuc¢do determina a identidade da empresa.

As actividades sdo classificadas como actividades primarias e actividades secundérias. De
acordo com Brimson (1996:70), uma actividade primaria contribui directamente para a missdo
de um departamento ou de uma unidade organizacional. [...] Actividade secundaria é aquela

que da suporte as actividades primarias de uma empresa.

As actividades se interligam entre si na preparacdo e transformacéo de bens e servicos, que
constituem a cadeia de valor, definida por Porter (1989:33), como a reunido de actividades
que sdo executadas para projectar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto.
Cada uma das actividades da cadeia de valor contribui para os custos da empresa além de
criar uma base para diferenciagdo. Esta diferenciacdo pode-se originar de factores diversos,

desde a aquisicdo dos recursos a agilidade em atender aos clientes.

O mapeamento dos processos tem como objectivos a criacdo de uma base comum de foco e

de andlise do negocio. O desenho dos processos em forma de fluxogramas auxilia o seu
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entendimento geral, explicitando as actividades componentes e a sua sequéncia, evitando o de

clientes e identificando oportunidades de melhoria.

Os processos de negdcios podem ser classificados em processos de apoio e processos
primarios. Os primarios representam o relacionamento das actividades afins com o produto
final da empresa. Sdo entendidos como primarios por terem uma relacéo directa com cliente
externo e qualquer deficiéncia é facilmente perceptivel por parte do cliente. E através desses
processos que o cliente recebe o seu servi¢co ou comunica a sua necessidade. Os de suporte
representam o relacionamento das actividades afins com os funcionarios da empresa do ponto
de vista administrativo. Sdo de suporte por influenciarem 0s processos primarios e a sua

deficiéncia pode degenerar os primarios e assim torna-los perceptiveis ao cliente.

2.4 Controlo interno

No segmento de servicos de contabilidade, o controlo interno oferece um rigoroso
cumprimento das obrigagdes fiscais, protegendo a empresa de contingéncias fiscais e outro
tipo de penalidades que podem pdr em causa 0 patrimoénio, assim como os clientes contra
penalidades que possam advir do ndo cumprimento integral das disposicdes fiscais. Um dos
riscos a ser minorado pelas empresas do ramo de contabilidade é a evasdo fiscal. Tal pode ser
perpetrada pelos clientes da empresa de contabilidade sem o conhecimento desta ou com a

conivéncia dela.

Segundo Lourengo (2000:77), evasdo fiscal € um fendmeno que se traduz num conflito de
interesses entre o contribuinte e a Administracdo Fiscal, uma vez que, o contribuinte pretende
minimizar a sua carga fiscal, contrariando o proprio sistema e o Fisco. Havera evasdo fiscal se
a reducdo dos impostos for conseguida através do ndo cumprimento das leis fiscais, da sua

interpretacdo abusiva e do aproveitamento de situagOes permissivas dentro do sistema fiscal.

2.4.1  Nocdes de Controlo Interno

Segundo o Dicionario de Ferreira (1988:136), controlo é: acto ou poder de controlar,
fiscalizag@o exercida sobre as actividades de pessoas, 6rgdos, entre outros, para que ndo se

desviem de normas preestabelecidas. Desse conceito, pode-se dizer que o acto de exercer
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controlo proporciona uma nogdo de comando, no intuito de resguardar o patriménio proprio

ou de outrem, um dos principios primordiais do controlo interno.

O controlo, presente em maior ou menor grau nas empresas, pode ser definido, consoante
Chiavenato (2003:635), como a func¢do administrativa que consiste em medir o desempenho a
fim de assegurar que 0s objectivos organizacionais e 0s planos estabelecidos sejam realizados.
O termo pode assumir varios significados. O que o distingue é o contexto em que a palavra é
abordada. Dessa forma, de uma perspectiva mais ampla, os significados de controlo mais
comuns sdo primeiro como funcdo restritiva e coercitiva, seguindo como um sistema

automatico de regulagdo e, por fim, como fungdo administrativa.

O controlo interno pode ser entendido como qualquer accdo adoptada pela gestdo de modo
incrementar as possibilidades de realizacdo dos objectivos pré estabelecidos e cumprimentos

das metas tragadas.

2.4.2  Controlo interno nas empresas contabilidade

Os controlos visam a proteccdo dos activos e a validagdo dos registos contabilisticos.
Consoante Chiavenato (2003:613), o controlo exerce uma fungdo restritiva e coercitiva, no
sentido de coibir ou restringir desvios indesejaveis, pode ser, também, um sistema automatico
de regulacdo no funcionamento de um sistema e, por fim, como funcdo administrativa, através

do planeamento, organizacg&o e a direccao.

A funcdo administrativa € a mais importante, por ser através dela que h&d o monitoramento das
tarefas executadas e a avaliagdo das actividades e resultados esperados, no intuito de fazer

com que a empresa tenha éxito no que foi elaborado através do planeamento.

Os dados de uma organizacdo serdo analisados sabendo-se que os controlos internos podem
ter as seguintes fungdes, segundo Almeida (1996:49):
a) Preventivos ou “a priori” — reduzindo a frequéncia com que as causas de
exposicdo ocorrerdo, servindo como um guia;
b) Detectivos ou concomitantes — detectando as causas de exposicdo durante a

ocorréncia do facto;
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c) Correctivos ou “a posteriori” — auxiliando na investigacdo e correcgdo das

causas de exposicao detectadas, pois 0s factos ja ocorreram.

Na aplicacdo dessas funcdes, a administracdo pode fundamentar sua decisdo nos factores
basicos de gestdo, escolhendo o tipo de controlo mais adequado, para dessa forma ter todos 0s
sistemas coordenados e, por fim, utilizar seus relatérios geréncias como um elemento bésico
para ser feita a analise das anormalidades que possam vir a ocorrer como também das

tendéncias.

Segundo Chiavenato (2003:654), cada organizacdo requer um sistema basico de controlos
para aplicar seus recursos financeiros, desenvolver pessoas, analisar o desempenho financeiro
e avaliar a produtividade operacional. Talvez o maior desafio seja saber utilizar tais controlos,

aprimorando para haver de forma gradativa o desempenho da organiza¢do como um todo.

2.4.3 Controlos internos contabilisticos e administrativos

Segundo a AICPA® (apud Da Costa, 2000:140) no seu Statement on Auditing Procedure n°
54, caracteriza o controlo interno em dois grandes tipos de controlo: controlo interno

administrativo e controlo interno contabilistico.

O controlo interno administrativo que inclui, sem se limitar, o plano de organizacdo e os
procedimentos e registos que se relacionam com os processos de decisdo e que conduzem a
autorizagdo das transaccgdes pelo 6rgdo de gestdo. Tal autorizagdo ¢ uma fungéo do tal 6rgao
directamente associada com a capacidade de alcancar os objectivos da organizacdo sendo o

ponto de partida para o controlo interno contabilistico das transacces.

O controlo interno contabilistico, que compreende o plano de organizacdo, os registos e
procedimentos que se relacionam com a salvaguarda dos activos e com a confianca que
inspiram 0s registos contabilisticos de modo a que, consequentemente, proporcionem uma
razoavel certeza de que:

e As transaccOes sdo executadas de acordo com uma autorizacdo geral ou especifica do

orgéo de gestdo;

5 AICPA — American Institute of Certified Public Accountants
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e As transacgoes sdo registadas de modo a:
v’ Permitir a preparacdo das demonstracGes financeiras em conformidade com os
principios de contabilidade
v" Manterem o controlo sobre 0s activos.
e O acesso aos activos é apenas permitido de acordo com autorizacdo dos 6rgdos de
gestdo; e
e Os registos contabilisticos dos activos sdo periodicamente comparados com esses
mesmos activos sendo tomadas acgOes apropriadas sempre que se encontrem

quaisquer diferencas.

Da analise as definicdes da AICPA podemos depreender que os controlos internos
contabilisticos incluem os procedimentos que estdo relacionados com a salvaguarda dos
activos e a exactiddo e fiabilidade dos registos contabilisticos. Eles incluem sistemas de
autorizagdo e aprovacao, segregacgdo de tarefas, controlo e custodia de activos. J& o controlo
interno administrativo ndo influi directamente nas demonstragdes financeiras enquanto que o
controlo interno contabilistico pode afectar significativamente os registos contabilisticos e

consequentemente as demonstragdes financeiras.

2.4.4  Objectivos dos testes do controlo interno

O Institute of Internal Auditors (apud Da Costa, 2000:139), estabelece que os objectivos do
controlo interno visam assegurar:

e A confianca e a integridade da informacéo;

e A conformidade com as politicas, planos, procedimentos, leis e regulamentos;

e A salvaguarda dos activos;

e A utilizacdo econdmica e eficiente dos recursos; e

e A realizacdo dos objectivos estabelecidos para as operagfes ou programas.

Os objectivos essenciais dos controlos internos numa empresa prestadora de servicos de
contabilidade, visam prover os servicos de contabilidade com dados fiaveis e exactos e evitar
desperdicios, erros e se tiverem ocorrido corrigi-los. Para que a empresa de contabilidade
consiga cumprir sua missdo, ela necessita de uma politica definida que mantenha a conduta

eficiente e ordenada das operagOes, de modo que seus objectivos sejam atingidos e atendam as
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exigéncias legais. H& outros factores em jogo, como comparacOes e decisdes sobre a ac¢ao
correctiva tomada e outros componentes importantes para um adequado sistema de controlo

interno.

O sistema de controlo das operacfes da empresa de contabilidade deve ser submetido a uma
avaliacdo para aferir o seu grau de confiabilidade. Para tanto sdo submetidos a um tipo de
teste muito comum realizado pela auditoria interna das empresas. Com base nestes testes o
auditor avalia procedimentos e dispositivos de controlo essenciais ao sistema e elabora um
guia para o supervisor e operadores do sector se anteciparem a possiveis problemas futuros,

adoptando uma atitude preventiva.

2.45  Analise do controlo interno

A analise do controlo interno como fungéo implica:
e Leitura dos manuais do controlo interno;
e Entrevista com os colaboradores; e

e Inspeccéo fisica desde o inicio das transaccOes até ao seu registo contabilistico.

A empresa, tendo em méos o trabalho elaborado pela gestdo sobre o sistema de controlo
interno, pode aplicar testes de observancia para se certificar se o sistema funciona de facto e
se 0 mesmo cumpre a finalidade para o qual foi implantado. Segundo Jund (2002:236), nessa

etapa, os pontos fortes e fracos sdo elencados para apreciagdo das areas competentes.

Segundo Almeida (1996:60), os testes de observancia consistem em a organizagdo se
certificar de que o sistema de controlo interno levantado é o que realmente esta sendo
utilizado. Acontece com frequéncia que uma empresa tem um excelente sistema de controlo
interno descrito em seu manual de procedimentos; entretanto, na pratica, a situacdo é

totalmente diferente.

246  Testes do controlo interno

Os testes do controlo interno segundo Almeida (1996:60), seguem 0s seguintes passos:

e Determinar os erros ou irregularidades que possam acontecer;
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e Verificar se o sistema actual de controlo detectaria de imediato esses erros ou
irregularidades;

e Analisar as fraquezas ou auséncia de controlos, que possam originar a ocorréncia de
erros a fim de determinar a natureza, data e extenséo dos procedimentos de teste; e

e Emissdo de relatério com sugestdes para melhoria dos controlos.

Os testes sobre os controlos internos subdividem-se em teste de observancia e testes

substantivos.

24.6.1 Teste de observancia

Os testes de observancia visam a obtengdo de razoabilidade sobre a seguranga oferecida pelo
controlo interno estabelecido pela gestdo e aferir sobre o seu perfeito funcionamento. Os
testes de observancia séo caracterizados por verificar se os controlos internos estdo a serem
executados da maneira correcta e tem como objectivo verificar esse funcionamento, a
credibilidade dos mesmos e se funcionam correctamente. Tem por finalidade verificar
realmente se 0s mesmos estdo sendo executados de maneira correcta pelos colaboradores e se
a observacéo foi positiva como reflexo da sua execugdo. Eles podem ser de natureza flagrante
quando séo realizados a0 mesmo tempo que ocorrem os factos a comprovar ou retrospectivos

que sdo feitos a posterior, apos a ocorréncia dos factos a validar.

2.4.6.2 Teste de substantivos

Estes visam validar a exactiddo dos dados contabilisticos e compreendem os teste de
transacgdes e saldos cujo objectivo é aferir se os factos contabilisticos foram adequadamente
registados de modo a reflectirem a situacdo patrimonial da empresa e os procedimentos de
revisdo analitica substantivos que analisam a relagdo entre a informacdo contabilistica,
financeira e ndo financeira. Estes visam detectar e analisar situagdes anormais e
materialmente relevantes presentes nas demonstra¢des financeiras e ajudam a identificar areas
prioritarias ou de possiveis problemas e que requerem mais atencdo. A extensédo destes testes
é condicionada pelo pleno funcionamento dos controlos internos em que a sua extensdo sera

reduzida ou pelo fraco desempenho do controlo o que leva a extensao destes controlos.
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2.4.7  Limitagdes do controlo interno

Segundo Da Costa (2000), existem varios factores que podem limitar a eficiéncia do controlo
interno tais como:

o Falta de empenho da gestdo em manter um bom sistema de controlo;

° A dimenséo da empresa;

o A relacéo custo/beneficio;

o A existéncia de erros humanos, conluio e fraudes;

o A ocorréncia de transacgdes pouco usuais; e

o A utilizacdo da informatica.

2.5  Qualidade

A qualidade dos servicos de contabilidade é avaliada pelos clientes da empresa de
contabilidade através de dois factores: pontualidade e confiabilidade. Com relacdo a
pontualidade, percebe-se que em todos os servigos vém sendo executado dentro dos prazos
pré estabelecidos ou exigidos pelos clientes. Quanto a confiabilidade a mesma é garantida
através do sigilo que a empresa de contabilidade mantém das informagdes obtidas juntos dos
clientes e da elaboracdo de demonstragdes financeiras que reflictam a posigdo patrimonial dos

clientes.

25.1  Conceito de Qualidade

Qualidade citando Feigenbaum (1994), pode ser definido como a combinacdo de
caracteristicas de produtos e servicos referentes a marketing, engenharia, produgdo e
manutencao, através dos quais produtos e servicos em uso corresponderdo as expectativas dos

clientes.

J& para Juran (1991), a Qualidade consiste nas caracteristicas de produto que véao de encontro
das necessidades do cliente e, dessa forma proporcionam satisfacdo em relagéo ao produto. A

Qualidade é a auséncia de falhas.
Silva Junior (2000:108) refere que, a Qualidade pode ser definido como sendo a

conformidade com alguns padrGes pré estabelecidos. Qualidade significa atender e exceder as

necessidades, os desejos do cliente continuamente.
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2.5.2  Custos de Qualidade

Os custos de qualidade, conforme descrito na tabela 1, dividem-se em custos de qualidade e
custos de ndo qualidade. Para Silva Janior (2000:108), o custo de qualidade ndo é apenas o
custo incorrido para se obter a qualidade, nem os custos incorridos para por em
funcionamento o departamento de qualidade, mas o custo incorrido na criagéo do controlo de
qualidade, na prevencdo, na avaliacdo e na correccdo de trabalho defeituoso, portanto, estéo

incluidos também os custos gerados pela ndo qualidade.

Tabela 1 — Estrutura de custos de qualidade

Custos
da

qualidade

—

Directos Indire ctos

- J
1 1 1

Perda
Controle Falhas Do Cliente Insatisfagéo de
reputacéo

Prevencao Avaliagéo Internas Externas

Adaptado de Silva Junior (2000:108).

Os custos directos sd8o 0s que se incorrem com a qualidade na prépria empresa. S&o
mensuraveis podendo ser os de controlo que incluem a criacdo e planeamento dos controlos
assim como a sua analise e visam prevenir as falhas e conformar o sistema com a qualidade

desejada ou tomar medidas correctivas em relagdo as falhas ocorridos.

Para Silva Janior (2000:110), os custos de prevencdo reflectem os custos das medidas
tomadas para o planeamento do processo, com o objectivo de garantir a conformidade da

qualidade. Os custos de avaliagdo sdo os incorridos com a analise da conformidade dos
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requisitos da qualidade com relagdo aos produtos e as matérias-primas. Os custos de falhas
resultam da ocorréncia das falhas podendo ser detectadas na prépria empresa que se designam

por falhas internas ou fora dela, j& no cliente sendo estes designados por falhas externas.

Os custos indirectos, geralmente de dificil quantificacdo por serem qualitativos, porém,
segundo Silva Janior (2000:110), devem ser estimados pela empresa, para que o programa de
implementacdo de melhoria de qualidade tenha niveis adequados. Eles subdividem-se em trés
tipos: custos para o cliente, de insatisfacdo ou de perda de reputacdo. Os de cliente ocorrem
quando h& uma entrega de bens fora dos prazos previstos ou de um deficiente atendimento. Os
de insatisfacdo ou existem ou ndo segundo Silva Janior (2000), pois, o cliente ou esta
satisfeito ou ndo est4, ndo existindo para este caso o meio-termo. Por fim tem-se os da perda
de reputagdo que ocorrem quando o cliente insatisfeito com um determinado produto ou

servico, transfere essa insatisfacdo para a totalidade da empresa.

2.5.3  Ponto 6ptimo nos Custos de Qualidade

O ponto éptimo relativamente aos custos com a qualidade é alcancado segundo Pires (1993)
no ponto em que o incremento dos custos com a qualidade cresce mais que 0s retornos
obtidos com a satisfacdo do cliente. No ponto ideal a satisfagdo obtida pelo cliente com os
bens fornecidos ou com os servicos prestados tem um crescimento cada vez menor

comparativamente ao crescente incremento dos custos incorridos com essa qualidade

A outra forma de se ter o 6ptimo ponto em termos de investimentos com a qualidade segundo
Silva janior (2000) seria determinar o ponto minimo da curva do custo total de qualidade,
pois, quando ha um investimento com vista a se ter uma maior prevencao tem-se uma reducéo
dos custos de avaliagdo. Quando os investimentos com a avalia¢do crescem ha uma reducdo
com os custos com as falhas. Assim, o ponto ideal é o que minimiza a combinagdo dos custos

incorridos com a prevencéo, a avaliacdo e com o custo com as falhas.

2.5.4  Medida dos resultados do investimento em Qualidade

Para se aferir sobre os retornos com o investimento em qualidade, tem que se definirem uma

série de indicadores para avaliar o desempenho da empresa. Segundo Silva Janior (2000:114),
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é importante para analise dos elementos do custo de qualidade, a avaliacdo de rentabilidade
em qualidade e a tomada de decisGes. A escolha da base para a qualificacdo percentual dos
custos de qualidade depende do tipo de informagdo que se pretende obter e do tipo de

comportamento dos dados utilizados e das caracteristicas da empresa.

2.5.5  Problemas com a Implementacéo da Qualidade

Os problemas com a implementacdo de qualidade podem advir do facto de nem todos os

colaboradores da organizagao estarem empenhados com a qualidade.

Para que a qualidade seja total segundo Correia (2002:167), a totalidade dos colaboradores da
empresa deverdo assumir a responsabilidade pela geracdo de produtos e servigos livre de
defeitos. Tal requer uma alteracdo nos modelos tradicionais de alocacdo de funcdes e
responsabilidades. Para tal, a énfase devera mudar da inspecgéo da qualidade do produto final
mas garantir que o processo faz tudo bem na primeira vez. Deverdo ser definidas metas,
mesmo que inatingiveis, tais como zero defeito, de modo a colocar desafios com vista a ideia

de melhoria continua.

2.5.6  Manual de Qualidade

Segundo Araujo (1994:146), o manual de procedimento define normas, directrizes e o detalhe
de como fazer o trabalho de natureza burocratica. O manual vincula instrugdes ao preparador

da informagcdo e propicia métodos que possibilitam a execugdo Unica dos servicos.

No que se refere a qualidade, para Pires (1993:45), o manual de qualidade é o documento
mais importante do sistema. Ele deve conter a politica e os procedimentos adoptados na
empresa para cumprir com os requisitos aplicaveis. A analise do manual constitui sempre um
ponto essencial em qualquer avaliacdo do sistema. Portanto, a sua preparacdo e manutencao

deve ser feita com cuidado especial.
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2.6 Modelo de Gestao

Os modelos ajudam a compreensdo de relagcBes complexas, substituindo a complexidade por
simplicidade. Beuren (1998:36) refere que, 0 modelo de gestdo é uma representacao teorica
do processo de administrar uma organizagdo, a fim de garantir a consecugdo da misséo para a
qual foi concebida. A gestdo nas empresas de contabilidade e auditoria estad a cargo dos
partners®. S3o os partners que fazem o acompanhamento no dia a dia de todas as actividades
desenvolvidas para os clientes. S&o os partners que determinam as formas de actuacdo da
empresa. Também sdo responsaveis pela analise do desempenho sdo eles que emanam a
cultura organizacional, sendo por isso os formadores dessa cultura junto dos outros
colaboradores. A delegacdo da autoridade segue a hierarquia da estrutura do pessoal existente

Na empresa.

2.7  Custos numa empresa de contabilidade

A empresa de contabilidade pertence ao ramo de servicos. Ela presta servi¢cos nas areas de
contabilidade e assisténcia contabilistica. A contabilidade consiste no processamento da
informacdo financeira desde a andlise e classificacdo dos documentos seguido pelo seu
processamento em didrios no sistema informatico e consequente emissdo de extractos e
diarios para conferéncia e posterior elaboracdo das demonstragdes financeiras e dos mapas
legais e fiscais, passando pelo cumprimento integral da obriga¢bes fiscais. Quanto a
assisténcia contabilistica a mesma consiste na revisdo da informacdo contabilistica
previamente processada e na realizacdo de tarefas ou servigos adicionais solicitados pelos
clientes. Também poderd existir uma linha relacionada com os recursos humanos na

componente de processamento de salarios.

Assim sendo, uma empresa do ramo de servicos com uma forte componente de recursos
humanos os salarios e custos com o pessoal constituem mais de um terco da estrutura de
custos. Os custos com as comunicagdes e deslocacfes aos clientes e 0s custos com as rendas e

material de escritérios também tém algum peso.

® Partner — designagéo profissional dos scios das empresas de auditoria. Os s6cios das empresas de auditoria
sdo profissionais que prestam servigos de auditoria e ocupam o topo da cadeia decisoria nestas empresas.
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2.8 Perfil dos colaboradores duma empresa de contabilidade

Os colaboradores da empresa de contabilidade deverdo ter formagdo superior em gestdo ou
contabilidade e auditoria. Admite-se também a existéncia de técnicos médios formados em
contabilidade. Alguns dos requisitos que se impdem que os colaboradores tenham séo:
e Comprometimento de modo a realizar as tarefas eficientemente e dentro dos prazos
pré definidos;
e Iniciativa de modo a resolver os problemas com que se depara com mais rapidez sem
ter que depender do seu superior hierarquico;
e Descrigdo com os assuntos e informacdes que toma conhecimento no dia a dia quando
processa a contabilidade; e
e Habilidade para trabalhar em grupos de modo a desenvolver o trabalho em grupo e no

auxilio a seus colegas.

25



3 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo descreve a gestdo actual da empresa de Auditoria e Contabilidade ABC,
Lda., de acordo com as informagfes que foram obtidas através de entrevistas informais e de
um inquérito ao pessoal afecto ao departamento de contabilidade com as categorias de sénior
até ao partner. Relata-se a aplicacdo do modelo proposto de controlo de qualidade nos
diversos processos do departamento de contabilidade na empresa, através do estudo de caso

realizado, a fim de verificar a sua validacdo e adaptabilidade a realidade empresarial.

3.1 A Gestdo da ABC, Lda.

A ABC, Lda., comecgou a operar no mercado mogambicano a cerca de dez anos, dispondo em
Mogambique de cerca de 60 profissionais, a tempo inteiro e em regime de exclusividade,
sempre aptos a darem respostas as solicitacGes das entidades que procuram 0S Seus Servicos.
Por dispor da melhor relagdo entre o nimero de sécios e o nimero de técnicos, cada cliente €
acompanhado pelo denominado Client Service Partner’ que, mercé da sua posicéo hierarquica
e capacidade de decisdo, responde pela qualidade dos servicos prestados. Esta forma
personalizada de actuagdo combina o conhecimento que a ABC, Lda. possui dos seus clientes
com a experiéncia profissional dos seus técnicos e 0 modo como essa experiéncia € posta ao

servigo dos clientes.

A ABC, Lda. presta servigos nas seguintes areas:

e Auditoria
e Contabilidade

e Impostos

e Consultoria Financeira e Empresarial.

As diferentes areas tém autonomia entre si estando fisicamente separados em trés escritorios,

existindo neste momento trés partners sendo que um deles responde pelo Departamento de

" Partner é o responsavel por todos os servicos prestados a um dado cliente
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Auditoria, o outro pelo Departamento de Contabilidade e o terceiro pelo Departamento de
Impostos, Departamento de Consultoria Financeira e Empresarial e pelos Servigos
Informaticos e Sistemas de Informagdo. Devido as especificidades de cada Departamento, no

presente estudo vai fazer o estudo do Departamento de Contabilidade.

3.1.1  Estrutura de pessoal da ABC, Lda.

A ABC, Lda. tem a estrutura descrita na Tabela 2:

Tabela 2 — Estrutura de pessoal da ABC, Lda.

(Director — Geral)

[ Secretaria Executiva

[ Partner (sécios) responsaveis de ]

[ Managing Partner ]

diversas areas

[ Seniores Managers e Managers (gerentes) ]

[ Servigcos Administrativos

Supervisores

Seniores

Assistentes

Estagiarios

A progressdo na carreira desenrola-se de acordo com a tabela 2 seguindo a ordem ascendente,
ou seja de baixo para cima. E politica da ABC, Lda. admitir como estagiarios o pessoal
proveniente dos varios estabelecimentos recém formados nas areas de gestdo, auditoria e
contabilidade, com a idade de 18 a 20 anos para os técnicos médios de contabilidade e de 22 a
25 para os formados do nivel superior. O estagio pode ser solicitado pelas instituicdes de

ensino donde os recem formados provém ou atraves das solicitacdes directas dos recém
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formados junto da ABC, Lda.. A intengdo de estadgio ¢ manifestada através de uma carta a
solicitar o estdgio e a mesma, depois de recepcionada pelos servi¢cos administrativos é
encaminhada ao partner responsavel para analise. Se o partner aprovar o pedido é contactada
a pessoa interessada e € sujeito a uma entrevista. Adicionalmente, a mesma podera ser sujeita
a uma prova para se aferir das suas qualidades e competéncias profissionais. Se a pessoa for

aprovada, o estagio principia. As tarefas iniciais que sdo atribuidas a um estagiario sao:

e Conciliacdo das contas bancérias;
e Conciliacdo das contas de terceiros; e

e Contabilizacdo das vendas a dinheiro e a crédito.

Estes trabalhos sdo desenvolvidos sob a supervisdo de um sénior ou um responsavel com uma
categoria superior a sénior. Se o seu desempenho for de acordo com o esperado, o estagiario
comeca a processar as vendas a credito e a pronto pagamento. Gradualmente dependendo do
seu desempenho vdo sendo incrementadas as tarefas atribuidas em termos de complexidade.
Transcorridos trés meses faz-se uma avaliagdo conforme o formulario que constitui 0 Anexo
3. A avaliagdo é discutida com o seu supervisor directo. Se o estagiario reunir os requisitos €
convidado a integrar os quadros do pessoal com a categoria de assistente, num regime de

exclusividade.

Os colaboradores séo sujeitos a avaliagdes continuas e periodicas semestralmente. Em fungéo
das avaliacGes os colaboradores vdo progredindo na estrutura atrds descrita, assim como a

complexidade das tarefas atribuidas vai aumentando.

Cada nivel na estrutura acima descrita esta relacionado a um nivel salarial pré estabelecido.
Depois do cargo de manager o colaborador é promovido a sénior manager. Depois desse
cargo, o nivel seguinte corresponde a de partner. Os managers que reunirem 0s requisitos para
serem partners sdo convidados a adquirirem as quotas. Os partners sdo os socios da sociedade
e detém esse estatuto enquanto estiverem a colaborar com a empresa. Quando deixam de
pertencer aos quadros da empresa 0S mesmos vendem as suas quotas aos outros partners que

permanecem na sociedade.

Essa estrutura faz com que os procedimentos e normas sejam transmitidos do pessoal de topo

para o pessoal iniciante. Quando os colaboradores tém alguma experiéncia 0S mesmos
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tornam-se mais apeteciveis para 0 mercado o que faz com que a rotacdo do pessoal a partir
dos seniores para cima seja elevada. Apesar dos diversos incentivos que as empresas de
contabilidade oferecem, muitos trabalhadores usam estas empresas como “pontos de
passagem”, pois é pratica comum que muitos recém formados optem por estas empresas para
principiar com as suas carreiras de modo a ganharem habilidades para serem mais
competitivos no mercado. Para fazer face a esta “sangria” previsivel, as empresas anualmente
tem recebido estagidrios em nUmero superior ao necessario para preencher o quadro de
pessoal, pois esse ndmero superior permite as empresas ter um leque vasto de escolhas e
tenham mais probabilidades de obterem estagiarios que denotem qualidade no desempenho

das tarefas a eles incumbidas e possam fazer carreira na profisséo.

A empresa suporta 0s custos com o transporte para os clientes, assim como a alimentacéo se a
localizacdo do cliente onde se desenrola o trabalho seja superior a trés quilometros e se o
trabalho ndo for realizado nas instalagdes e equipamentos da ABC, Lda.. Como em
Mocambique, a legislagdo s6 admite que somente pessoas singulares assinem as contas (e ndo

empresas), 0s colaboradores sdo encorajados a tratarem das licencgas de técnicos de contas.

3.1.2  Avaliagdo dos colaboradores

Conforme foi mencionado, existe um modelo de avaliacdo (Anexo 6) em que o avaliado
preenche o modelo, sendo que os factores de avaliagdo variam de ndo aplicavel (com
pontuacdo zero), ndo satisfaz (um ponto), abaixo da média (dois pontos), dentro da média
(trés pontos), acima da média (quatro pontos) e excelente (com cinco pontos). A avalia¢do
compreende aspectos gerais, conhecimentos de informética, conhecimentos de auditoria e

contabilidade, conhecimentos de fiscalidade e legislacdo e o desempenho especifico.

Com base nos factores de avaliacdo, o avaliado procede a uma auto avaliagdo atribuindo os
pontos nas varias rubricas objectos de avaliagdo. Os itens avaliados com zero nao entram na
ponderacdo da avaliagdo. ApoOs preencher o Anexo 6, assina e submete-o ao seu superior
hierarquico. Se houver divergéncias significativas entre a pontuacdo atribuida na auto-
avaliacdo e a atribuida pelo superior hierarquico, o superior hierarquico tem que incluir
comentarios sobre a natureza dessas divergéncias. Apoés isto, a avaliacdo é enviada para o
partner responsavel que inclui os seus comentarios e posteriormente ao Managing Partner

que toma a decisédo definitiva sobre a avaliagéo.
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3.1.3  Controlo das horas despendidas

Existe uma base de dados em que todos os colaboradores sdo obrigados a registar as horas
despendidas em cada trabalho com indicagdo do cliente numa base diaria e as correspondentes
facturas a fim de aferir sobre a rentabilidade individual por cada cliente. Os colaboradores séo
obrigados a preencher os tempos despendidos na execucdo da contabilidade dos clientes.
Como as propostas quando sdo elaboradas, uma das bases sdo as horas que se prevéem
despender com a execucdo dos trabalhos, que sdo as horas bases que servem para se
calcularem as avencas, o preenchimento das horas nos Time Sheets®, permitem um controlo
sobre a rentabilidade do pessoal nos trabalhos efectuados. Tal controlo é feito numa primeira
instancia pelo partner e pelo manager e posteriormente é discutido com o técnico responsavel
com vista a tomada de medidas correctivas se as horas efectivamente dispendidas forem
superior as orcamentadas. Nesse caso, se 0 problema estiver relacionado com o técnico séo
tomadas medidas com vista a0 aumento da sua produtividade ou caso contrario ha uma

renegociacao dos honorarios com o cliente.

Para além do preenchimento dos Time Sheets, os colaboradores preenchem na intranet a hora
de entrada e a de saida, assim como as auséncias nas horas normais de expediente. Isto

permite controlar o tempo Util efectivamente despendido com o trabalho de contabilidade.

3.1.4  Pessoal e politica de formacéao

O Departamento de contabilidade, no periodo em que se efectuou o estudo, possuia 17
técnicos com as seguintes formagdes:

e Um mestrado em financas;

e Dois licenciados em gestdo;

e Doze técnicos médios com o curso de contabilidade; e

e Dois técnicos com o curso basico de contabilidade.

® Time Sheet — mapa onde sdo registadas as horas despendidas pelos colaboradores com a indicacdo dos clientes
e dos trabalhos executados. E de natureza semanal, sendo obrigatorio o seu preenchimentos as sextas-feiras ou
no ultimo dia Util da semana se a sexta-feira coincidir com um feriado.
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Trés técnicos com o nivel médio estdo presentemente a frequentar cursos de nivel superior
sendo um na &rea de gestdo e os outros dois na area de contabilidade e auditoria. Para além

desses o departamento tinha dois estagiarios a concluirem o nivel médio em contabilidade.

Os técnicos do departamento tinham a seguinte experiéncia em contabilidade:
e Dois técnicos com cerca de dezasseis anos;
e Dois técnicos com mais de oito anos;
e Quatro técnicos com mais de quatro anos; e

e Os restantes com menos de dois anos.

Neste departamento ha uma grande rotagdo de pessoal. O pessoal quando j& tem alguma
experiéncia torna-se mais apetecivel para as outras empresas 0 que origina essa rotacdo. Os
colaboradores do departamento de contabilidade beneficiam de formacéao periodica na area de
fiscalidade, especialmente nos cddigos de IRPS (Imposto sobre o Rendimentos de Pessoas
Singulares), IRPC (Imposto sobre o Rendimentos de Pessoas Colectivas) e de IVA (Imposto
Sobre o Valor Acrescentado). A par da formacdo em fiscalidade, sdo ministradas outras
formacdes sobre os pacotes informaticos e em relacdo ao sistema de contabilidade em uso.
Outras matérias extras, dependendo das necessidades, ocasionalmente sdo ministradas aos

trabalhadores.

3.1.5 Regulamento interno

Existe um regulamento interno na ABC, Lda. em que todos os colaboradores tém acesso
através da intranet. Nesse regulamento sdo abordados normas que regulam os seguintes
aspectos:

e Procedimentos de Transporte e Distribuicdo de Documentos

e Subsidio de 132 remuneracao

e Procedimentos e Regras para atribui¢do de Subsidios de Transporte e Alimentacéo

e Procedimentos de Processamento e Pagamento de Salarios

e Procedimentos de Suporte Informatico

e Acesso a Sala de Informética

e Uso do espago pessoal na rede

e Preenchimento de Time-sheets

Software Proibido
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e Admissdo de colaboradores

e Auvaliacdo de Desempenho

e Prestacdo de Trabalho

e Auséncias

e Infracces disciplinares

e Limpeza

e Direitos dos Colaboradores

e Deveres da Empresa

e Deveres dos Colaboradores

e Arquivo

e Fotocopiadoras e Impressoras
e Partilha de espaco comum

e Recepcdo e Sala de espera

e Refeicdes no Escritorio

e Actualizagdo dos contactos dos clientes na Intranet
e Equipamento Informético

e Comunicagdes

3.1.6  Equipamentos e Softwares

A ABC, Lda. usa presentemente o software primavera versdo 7 para 0 processamento das
contas, quando a contabilidade é executada nas instalacbes e ou em equipamentos da ABC,
Lda.. Casos hd em que a contabilidade é executada nas instalacbes dos clientes em
equipamentos da ABC, Lda.. Também ha casos em que a contabilidade é processada nas

instalacdes dos clientes em equipamentos e softwares prdprio dos clientes.

No departamento de contabilidade existem dezoito computadores de mesa com o software
primavera instalado, esses computadores estdo ligados ao servidor. Todos os colaboradores,
dependendo do perfil de utilizador (user) atribuido, tém acesso a rede e aos recursos
disponiveis na rede. Os colaboradores que desenvolvem o seu trabalho nos clientes em
equipamentos da ABC, Lda. tem acesso a computadores portateis que sdo requisitados ao seu

superior hierarquico (manager ou partner) e leva-nos para o cliente e realizam |4 as tarefas
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propostas. Depois de terminar, eles entregam o0s computadores ao departamento de

informatica para reposicao das informacdes actualizadas do portatil para o servidor.

3.1.7 Intranet

Na ABC, Lda. existe a Intranet, que é uma rede corporativa em que se utiliza a tecnologia e
infra-estrutura de comunicagdo de dados da Internet®. Esta rede interna de informacées da
empresa € utilizada na comunicagéo interna da propria empresa. Ela usa 0 mesmo formato de
armazenamento e busca de informacdes da Internet e também é usada como forma de
comunicacdo e divulgacao de informages internas na empresa. Associado a Intranet existem
uma série de ferramentas disponiveis, dependendo dos perfis dos colaboradores, eles poderdo

ter acesso as seguintes ferramentas:

o Help Desk (servigos de ajuda do IT)
o Folha de ponto

o Gestdo de transportes

o Contactos ABC, Lda.

o Procedimentos Internos

e Cursos de Formagao on-line™®.

o Ordem de Facturagéo

3.2 Principais processos no departamento de contabilidade

O mapeamento dos processos tem como objectivo a criagdo de uma base comum de foco e de
analise do negdcio. O desenho dos processos em forma de fluxogramas auxilia o seu
entendimento geral, explicitando as actividades componentes e a sua sequéncia, evitando o

negligenciamento de clientes e identificando oportunidades de melhoria.

® Internet - A Internet é a rede das redes, que é formada por um vasto conjunto de redes independentes ligadas
entre si. A Internet liga computadores de diferentes tipos e dimensdes e permite a comunicagdo entre pessoas de
diferentes paises, racas e culturas.

O termo online, ou on-line (em portugués significa "em linha" ou “conectado"), é um termo com origem
inglesa e que se popularizou com o advento da Internet. Pode também designar um programa ou um dispositivo
informéatico que esteja activado e com capacidade de comunicar com um outro computador ou rede de
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3.21 Actividades de apoio

3211 Aquisicdo de material para o economato

Na actividade de compra de material para o economato conforme esta abaixo descrito na
tabela 3, os servi¢os administrativos fazem a analise das existéncias no economato. Se houver
necessidade, emite-se uma relacdo do material necessario e procede-se ao levantamento de
cotagbes. Em seguida selecciona-se a cotagdo e procede-se a encomenda do material ao
fornecedor. Se a compra for a pronto pagamento procede-se ao pagamento da mesma atraves
do fundo fixo de caixa existente na ABC, Lda. e levanta-se 0 material. Caso seja a crédito,
recebe-se a factura e o material. O material é armazenado no economato. Os servicos
administrativos, procedem ao fornecimento do material de acordo com as necessidades dos

varios departamentos.

Tabela 3 — Aquisicdo de material para 0 economato

Analisar Material b
f existente no Emitir Relecao Selleiiz Comprar
Iniciok economato e »{ do material a Quotagoes p Material ao
Processo ¥ seleccionar a
definir comprar Fornecedor
N quotacao
necessidades
Arqui
quvara_VDdo Pagar com .
fornecedor juntoda | Nao 4
fundo de 4— Compra a crédito?
; correspondente e
folha de Caixa
Receber
Fim do material e !
sim
Processo armazenar no v
Economato
* Entregar Factura aos Receber
servigos financeiros [ Factura do
para pagamentos fornecedor

computadores. Pode ainda designar uma web site (sitio em portugués) ou qualquer outro contetdo informatico,
que esteja disponivel para ser acedido em tempo real a partir de outros pontos da rede.
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3212 Pagamento a fornecedores

O processo de pagamento a fornecedores de acordo com a tabela 4, inicia-se com a recepgéo
da factura do fornecedor. A factura é conferida pelos servi¢os administrativos e se estiver boa
para pagamento é enviada para o partner responsavel pelos pagamentos e procede-se a
emissdo do cheque. Ap6s a emissdo do cheque, extrai-se uma cépia do cheque e
posteriormente procede-se ao pagamento do fornecedor. Este emite um recibo que é anexado
ao correspondente cheque gue serviu de meio de pagamento conjuntamente com a respectiva
factura e depois a documentacdo é arquivada na pasta da contabilidade interna que no fim do

més € enviada ao manager responsavel pela contabilidade da ABC, Lda..

Tabela 4 — Processo de pagamento a fornecedores

A Receber f : L
Inicio do Conferir - Tirar cépia do
Factura do Emitir Cheque
Processo factura cheque
fornecedor
A
Anexar recibo, Pagar a
Fim do Arquivar e copia do factura e
Processo documentos cheque junto receber
da factura Recibo

3.2.1.3 Emisséo de facturas

O processo de emissdo das facturas para os clientes esta descrito segundo o processo
apresentado na tabela 5. Assim através da intranet, como pode-se visualizar no Anexo 1, no
campo da Ordem de Facturagdo, 0s managers ou partners instruem 0S Servigos
administrativos a facturar um determinado cliente. Os servigos administrativos procedem a
emissdo da factura em duas vias e fazem o registo da mesma no mapa de controlo das
cobrancgas e mandam entregar a original através dos estafetas. Estes procedem ao protocolo da
mesma e quando entregam ao cliente solicitam que este assine a recep¢do no protocolo.
Entretanto, a copia da factura é arquivada nos documentos que vdo para 0s servigos de

contabilidade interna.
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Tabela 5 — Processo de emissao de facturas

Receber a - Registar no Entregs_:lr s Entregar ao cliente
A L Emitir motoristas -
Inicio do solicitagcdo de mapa de original da factura e
3 Facturas em que —> N
Processo facturagéo diashne controle de rotocaTan assinatura do protocolo
Intranet cobrangas P oo pelo cliente

Arquivar cépia da
factura na pasta da
contabilidade

Fim do
Processo

Registo da factura no
mapa de cobrangas

3214 Cobranca das facturas

Este processo conforme descrito na tabela 6, inicia-se com a analise das facturas vencidas no
mapa de cobrancas. Identificam-se as facturas j& vencidas e 0s servicos administrativos
efectuam uma ligacdo ao cliente a solicitar 0 pagamento da factura. O cliente se tiver
disponibilidades efectua o pagamento por transferéncia bancéaria, cheque ou numeréario. Se o
pagamento se efectivar via transferéncia bancaria, solicita-se ao cliente a cépia do bordereaux
ou da ordem de transferéncia. Quando recepcionado o comprovativo da transferéncia,
procede-se a emissdo do recibo. Se o pagamento for em cheque, extrai-se uma copia do
cheque e emite-se o recibo. Se for em numerario apenas emite-se o recibo. Ap6s a emissdo do
recibo, regista-se o recibo no mapa de cobrancas e abate-se a factura em aberto liquidado por
aquele recibo, ap6s o que, procede-se ao deposito do cheque (ou numerario) e anexa-se o taldo
de deposito validado pelo banco junto do duplicado do recibo conjuntamente com a cépia do
cheque. Estes documentos sdo arquivados na pasta de recibos para serem entregues a

contabilidade.
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Tabela 6 — Processo de cobranca das facturas

Ligar para
cliente a
cobrar

Inicio do
Processo

Analisar mapa
de cobrangas

Rebimento por
transferéncia?

Sim—————p

Pedir
comprovativo \
da
transferéncia

Emitir recibo

Receber
cheque / =
numeréario

Extrair uma

copia do
cheque —‘

Anexar comprovativo

Fim do

do recib > e

Processo

arquivar copia recibo

Protocolar o recibo e
entregar ao cliente

Depositar

A

cheque /
numerario

A

Emitir recibo

3.2.15 Atender chamadas

Os servicos administrativos, conforme a tabela 7, atendem as chamadas externas e solicitam

as informagdes aos clientes e encaminham as chamadas aos destinatarios.

Tabela 7 — Processo de atender chamadas

A Atender as
Inicio do
chamadas
Processo e
telefénicas

Solicitar
informacées

Encaminhar

3.2.16

chamadas

Fim do
Processo

Solicitacao de transporte e/ ou entrega (recolha) de documentacéo

Os servigos administrativos, como descrito na tabela 8, recebem o pedido de transporte ou da

recolha (entrega) de documentos aos clientes. Solicitam os motoristas e comunicam-nos das

necessidades. Procedem ao registo na intranet (Anexo 4) da atribui¢do da tarefa a um dado

motorista. Estes ap6s o cumprimento da tarefa informam aos servigos administrativos que

procedem ao registo da conclusdo da tarefa.
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Tabela 8 — Processo de solicitar o transporte e/ou entrega (recolha) de documentagéo

Receber ContagSg Registar a

— motorista e r
solicitagdo da execucdo na

Intranet reglstar e Intranet
intranet

Fim do
Processo

Inicio do
Processo

3.2.2  Actividades primarias

3221 Contabilizagdo mensal da documentagéo contabilistica

Neste processo, descrito na tabela 9, tem-se a recepgdo das pastas com 0s documentos
provenientes dos clientes pelos técnicos responsaveis pelos clientes. A maior parte dos
clientes procedem a entrega da documentacgéo contabilistica no periodo que vai do dia 5 até ao
dia 15 do més seguinte em que ocorreram as transac¢des. Apds a recepcdo dos documentos,
0s técnicos responsaveis procedem a andalise dos documentos e a sua separacdo em diarios em
fungdo da sua natureza. Geralmente os diarios em uso sdo: Diario de caixa (se houver varias
caixas, cada caixa pode ter o seu diario), diario de bancos (podendo haver um diério por cada
conta bancaria se houver muitas transac¢des nas contas bancarias), diario de vendas, diario de
compras, diario de operages diversas e didrio do processamento de salarios). Posteriormente,

procede-se a classificacdo dos documentos e ao seu processamento informatico.

Apds o seu processamento, procede-se a emissdo de extractos das contas de banco e caixa e a
sua conciliagdo com o0s extractos bancarios ou com as folhas de caixa no caso dos
movimentos de caixa. Em seguida emite-se a folha de reconciliacdo bancaria. Ap6s a sua
analise se persistirem itens de reconciliacdo contacta-se o cliente para esclarecer os itens
pendentes. Se o cliente fornecer novos documentos, procede-se a anélise e contabiliza¢do dos
mesmos. Se tiverem sido clarificadas as reconciliagdes bancarias, procede-se a conciliagcdo
das contas de terceiro com as informagdes prestadas (fornecidas) pelo cliente e das contas do
Estado.

Ap0s terminar a conciliagdo emite-se um balancete e procede-se a emissdo de Guias (Modelo
A do CIVA, Guia 19 de IRPS e 39 de IRPC) para o pagamento de impostos se for caso para
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tal. Simultaneamente emite-se o balancete e procede-se a entrega das guias e do balancete ao
cliente através de uma solicitacdo na intranet. As guias de IRPS e IRPC sdo entregues 0 mais
tardar até trés dias Uteis antes do dia vinte. As guias de IVA sdo entregues ao cliente até o dia

25. As guias de INSS sdo entregues aos clientes até o dia 5 do més seguinte ao que dizem
respeito.

Tabela 9 — Processo de contabilizacdo mensal da documentagdo

Analisar
. Receber 4 4
Inicio do documentagéo Classificar os Processar os
documentos —»
Processo . e separar em documentos documentos
dos clientes e
diarios
Fazer a ]
. Analizar o
conciliagdo l 4
S imobilizado e A
bancaria, de = Imprimir
n langar
sim terceiro e a - extractos
g amortizagdes
conferéncia /
a mensais
de caixa

Ha documentos
adicionais?

Reunir com o
cliente

Regularizar as
conciliagdes

Tem ltens pendentes?

Emitir Guias
de Imposto e
entregar as
Guais ao
secretariado

, ' Entregar DF e DF e Emitir
Fim do Arquivar ;
Guias aos Balancetes
Processo Documentos :
clientes para os
clientes

Preparar as

3.2.2.2 Processo de encerramento do exercicio (fim do ano)

Apos a contabilizacdo dos documentos més a més, no fim do exercicio, como descrito na

tabela 10, procede-se a conciliagcdo global das contas. Se o cliente tiver um sistema de
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facturacdo faz-se a conciliacdo global das vendas. Procede-se a decomposicéo das contas de
terceiros. Fazem-se os langamentos do inventario anual. Analisam-se as aquisi¢ces e abates
do exercicio e contabilizam-se as amortiza¢es (definitivas) do exercicio. Relne-se com 0
cliente para discusséo das contas e para clarificar as duvidas surgidas durante a conciliacdo
das mesmas. Se o cliente fornecer documentos adicionais, estes sdo analisados e

contabilizados conforme descrito no processo mensal.

Apos a discussdo das contas as demonstragdes financeiras sdo entregues ao cliente para
aprovacdo em reunido da Assembleia-geral. Se as contas forem aprovadas, procede-se ao
preenchimento do Modelo 22 e Modelo 20 e anexos e prepara-se o processo de documentagéo
fiscal para ser entregue a administracdo Fiscal. Se houver lugar a pagamento de imposto
(pagamento definitivo de IRPC e pagamento por conta) procede-se a emissdo do (s) Modelo

(s) 39 e entregam-se 0s mesmos ao cliente para pagamento.

Os técnicos de contas responsaveis pelo processamento nem sempre sdo 0S mMesmo que
assinam as contas. Como o nimero de empresas processadas é superior ao nimero de
empresas que os técnicos estdo autorizados a assinar (8 por técnico), recorre-se também a
assinaturas das contas pelos técnicos pertencentes ao departamento de auditoria e que
possuam as carteiras de técnico de contas. Em caso de uma notificacdo ou solicitacdo das

financas, o técnico responsavel pela empresa € que presta os esclarecimentos pretendidos.
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Tabela 10 — Processo de encerramento do exercicio (fim do ano)

e Conferir o
Cong Imobilizado

Inicio do contas de Contabilizar o e
N p - aquisigoes,

Processo terceiros e do inventario
abates e
Estado )
amortizagées

Reunir com o
cliente e . R M =
2
corrigir as 4—Sim Ha diferengas? Nao:
diferengas
Pn:;;::z:rde Sim Ha documentos N .| Prepararas
P adicionais? e DF e anexos
Emitir A
processos de 4
contaa 2 . R’Ieunlr com
. = . mitir e cliente para
—— 2
pr:cs:;zzr:elo Nao HallRRCERad2y M20 e anexos aprovar
técnico de contes
contas
Sim
A 4
Pedido na
Intranet e
entrega ao Emitir M39
secretariado
Preencher Arquivar Fim procanes
Livros selados Documentos P

3.2.23 Processamento mensal de salarios

No processo referente ao processamento de salarios (tabela 11), recebem-se os dados de
salérios dos clientes (efectividade). Processam-se os dados e emitem-se as folhas de salarios e
sdo enviadas ao cliente. Se houverem diferencas o cliente comunica-as e procede-se a sua
correcgdo. Se ndo existirem diferencas, emitem-se as folhas definitivas de salarios, os recibos
de salarios e sdo enviados por correio electronico. Simultaneamente, emitem-se as folhas de
INSS (e se as folhas de salario e recibos nédo tiverem sido enviadas por email) solicita-se via

intranet a entrega dos documentos aos clientes.
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Tabela 11 — Processo do processamento mensal de salarios

Receber Conferir Processar Emitir Folha Enviar Folha
documentos e

. documentos documento Salarios ao cliente
dos clientes

Inicio do
Processo

Emitir folha

definitiva e

recibos de
salarios

Corrigir
processamento

Fim do
Processo

Entregar Emitir Folha
secretariado | de INSS

3.2.2.4  Elaborar propostas

Este processo esta sistematizado na tabela 12 e tem inicio com a recepcdo de informagdo
sobre a possibilidade de apresentar uma proposta de prestacdo de servigos. Tal informagéo
pode ser obtida por intermédio de um andncio, um concurso publico ou um convite. Na posse
dessas informac0es a tarefa de preparar a proposta € atribuida a um manager ou é elaborada
por um partner. Para tal, clarificam-se os requisitos junto do cliente. Tal pode ser através de
uma entrevista com o cliente ou de um caderno de encargo. Na posse dessa informagéo e
concebida a proposta e é feita a andlise da exequibilidade da mesma. Se a andlise for
favoravel a proposta é submetida. Ap6s a submissdo da proposta faz-se a monitoria da mesma
para se saber da situacdo da mesma. Se esta for adjudicada, mobilizam-se 0s recursos
humanos e materiais para dar inicio aos trabalhos. Se a proposta tiver sido perdida analisam-
se as causas para futuros casos.
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Tabela 12 — Processo elaborar propostas

Decidir
concorrer

Clarificar
requisitos de
cliente

—

Conceber a
proposta

—>

Analisar
exequibilidade

Entregar
proposta

“Monitorar a
proposta

¢Sim

Proposta ganha?

Contactar
cliente para
iniciar os
trabalhos

Nétl

Identificar
causas

Fim do
Processo

43



4

4.1

Tendo em vista os propoésitos para que foram implantados os controlos existentes ao longo

ANALISE DOS CONTROLOS

Andlise geral

dos varios processos fez-se uma analise dos controlos presentes nos processos primarios

conforme 0s questionarios que se seguem.

Tabela 13 — Informagdes sobre os documentos recebidos e enviados

Informac0es sobre os documentos recebidos e enviados % de
Clientes

Quantos clientes entregam os documentos até ao dia 15 do més 52
seguinte de modo a conferi-los antes do processamento?
Quantos clientes mandam folhas de caixa junto com os documentos? 63
Quantos clientes mandam folhas de controlo bancério junto com os 48
documentos?
Quantos clientes mandam a relagdo das facturas, vendas a dinheiro, 32
Notas de Débito e Notas de Crédito emitidas?
Quantos clientes mandam a relacéo dos recibos emitidos? 28
Quantos clientes mandam os documentos arquivados devidamente e 58
separados em diarios?
Quantos clientes se preocupam com andlise as conciliacGes bancarias 41
preparadas?
Quantos clientes fazem a reviséo das Guias emitidas para pagamento 58
de impostos (M19 e M39)?
Quantos clientes fazem a revisdo das Guias emitidas para pagamento 52
de INSS?
Quantos clientes reinem-se mensalmente para analisar as contas do 20
més?
Em quantos clientes é feita a analise do mapa de amortizacdes e 15
reintegracgdes (aquisicOes e abates) mensalmente?
Em quantos clientes é feita reconciliagdo global das vendas entre o 10

modelo M/A do CIVA e a contabilidade é feita mensalmente?
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Do questionario feito ao pessoal afecto ao departamento de contabilidade com a categoria de

sénior até ao partner obtiveram-se 0s seguintes dados:

Dos cerca de 168 clientes de contabilidade na data do estudo, 52% dos clientes sa ABC, Lda.
entrega os documentos atempadamente, isto €, antes do dia 15. Segundo as informacdes
obtidas, os documentos de um dado més, por exemplo Fevereiro, deveriam ser
disponibilizados até a segunda semana do més seguinte (Marco). Isto permitiria que 0s
documentos fossem previamente analisados e depois processados. Como uma parte
significativa dos clientes s6 disponibiliza os documentos nas vésperas do dia 20 data limite do
pagamento dos rendimentos de IRPS e de alguns rendimentos de IRPC, para se prepararem
estes impostos, devido a falta de tempo, os documentos s&o analisados e processados em

simultaneo o que aumenta o risco de ocorrerem erros.

Cerca de 37% dos clientes ndo tem como pratica disponibilizar folhas de caixa o que dificulta
a conciliagdo de caixa. Tal pode originar com que nem todas as transaccdes de caixa sejam
contabilizadas. A falta destas folhas ndo permite aferir se todos os documentos de caixa foram

entregues pelo cliente ou néo.

Somente cerca de 48% dos clientes prepara folhas de controlo bancario. A existéncia destas
folhas poderia reduzir o nimero de itens das reconciliagbes bancarias, visto que parte da
conferéncia poderia ser feita nos clientes. Aliado a entrega dos documentos tardiamente, o
processamento dos documentos é feito até aos Ultimos dias do més, data limite da entrega das
guias de IVA e somente nas primeiras semanas do segundo més apds a ocorréncia das
transacgdes € que sdo feitas as reconciliagcbes bancarias. Como as reconciliagdes séo feitas
mais de 30 dias apos o fecho do més, potencias fraudes que tenham ocorrido nas contas
bancérias so poderdo ser detectadas mais de dois meses ap0s a sua ocorréncia. Como cerca de
41% dos clientes € que se preocupa em analisar as conciliagdes bancérias de forma regular, o

risco de erros nesta area existe e pode ser potencialmente elevado.

A falta de listagem com os documentos de vendas em cerca de 68% dos clientes, ndo permite
garantir que a totalidade dos documentos de vendas de um dado més foram contabilizados.
Aliado a falta das conciliagbes mensais globais das vendas entre 0 M/A do CIVA e a
contabilidade que sé é feito para cerca de 10%, aumenta o risco de ocorrerem diferencas e o

fisco poder reclamar alguns tributos. Este risco tem tendéncia a reduzir no fim do exercicio
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pois, é pratica da ABC, Lda. fazer as conciliacGes globais entre as vendas declaradas para
efeitos do IVA mensalmente através dos Modelos A e as vendas da contabilidade reflectidas
no Modelo 20A.

A falta de listagens dos recibos emitidos, pode condicionar a exactiddo dos registos
contabilisticos, se houverem casos de os recibos ndo serem arquivados de forma sequencial
por parte dos clientes. Porém, se as reconciliagcGes bancarias forem efectuadas atempadamente
permite reduzir o risco de alguns recibos ndo serem contabilizados ou entdo serem

contabilizados com valores errados.

A desarrumagdo dos documentos por parte de alguns clientes (cerca de 42%) dificulta o
trabalho de contabilizacdo mensal dos documentos o que aumenta a area de risco. Os
encontros regulares entre os clientes e o pessoal da ABC, Lda. permitiria a revisdo regular das
demonstracgdes financeiras e a correccao de erros detectados atempadamente. Porém, somente
20% dos clientes é que se disponibilizam a discutirem e a reverem de forma regular as suas

contas.

Somente 58% dos clientes é que faz a revisdo dos impostos a pagar relacionados com o IRPS
e com o IRPC. A falta desta revisdo aumenta o risco de incumprimento das obrigagdes fiscais
pela falta da inclusdo de algumas transacces sujeitas a imposto que ndo tenham sido
incluidas nas guias ou da inclusdo de valores diferentes dos que deveriam ser liquidados. A
sensibilidade do cliente ao rever os impostos aumentaria a probabilidade de os valores
constantes nas Guias serem exactos. Tal acontece também com o INSS, onde a auséncia de

uma reverificagdo por parte do cliente pode levar a pagamentos errados.
Relativamente as conciliagbes bancarias, em média tém um atraso de 1 més enquanto que as

contas de terceiros tem um atraso em média de trés meses conforme as respostas obtidas

quando se procedeu ao questionario da tabela 14 aos técnicos responsaveis.
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Tabela 14 — Tempo transcorrido entre as conciliagdes a ocorréncia das transacgoes

Conciliagdes bancarias e de terceiros Tempo

As conciliagdes bancérias sdo preparadas passados quanto tempo 1

apos 0 més a que dizem respeito?

As conciliagdes de terceiros (clientes, fornecedores e trabalhadores) 3
sdo preparadas passados quanto tempo apds o0 més a que dizem
respeito?

4.2 Nivel dos controlos existentes

A fim de aferir sobre as contingéncias fiscais que possam ocorrer procedeu-se a submissdo de
um questionario da tabela 15 ao pessoal do departamento de contabilidade para aferir sobre os
controlos internos. Segundo os inqueridos, a maior parte das respostas com a classificacdo de
razoavel deve-se a factores fora da empresa, tais como:

e A documentacdo numa parte significativa dos clientes ndo vem organizada;

e Os clientes mandam a documentacdo nos ultimos dias do més;

e Nem todos clientes mandam sempre as folhas de caixa (alguns nem possuem folhas de

caixa);

e Poucos clientes enviam a relagéo das facturas e recibos emitidos;

e Nem todos os clientes estdo disponiveis para discutirem sobre a sua situacdo tributaria;

e Nem todos os clientes estdo disponiveis para as actividades de formacao relacionadas

com matérias de controlo interno e de contabilidade.
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Tabela 15 — Nivel do cumprimento das obrigacdes fiscais

Obrigacdes fiscais 2008 | 2007 | 2006

Quantos clientes fizeram os pagamentos das prestagdes dos 100% | 90% | 78%

pagamentos (IRPC) por conta dentro dos prazos?

Quantos clientes fizeram os pagamentos das prestagdes dos 98% | 79% | 72%

pagamentos especiais por conta (IRPC) dentro dos prazos?

Quantos clientes fizeram a entrega dos Modelos 22 (IRPC) 95% | 92% | 90%

dentro dos prazos?

Quantos clientes fizeram a entrega dos Modelos 20 e anexos | 98% | 95% | 92%

(IRPC) e a documentacéo fiscal dentro dos prazos?

Quantos clientes foram sujeitos a um procedimento de 37% | 40% | 30%

fiscalizacédo do fisco?

Quantos clientes foram sujeitos a penalizagdes por parte do 3% 14% | 18%

fisco?

4.3  Exame global dos controlos existentes

A fim de se aferir sobre a eficécia e a eficiéncia dos controles existentes procedeu-se a

submissdo do questionario da tabela 16.

Tabela 16 — Avaliacdo global dos controlos internos

Sim Nao

Obrigagdes fiscais

Os controlos internos cumprem o seu papel dentro da S

empresa?

Os controlos sdo executados de forma correcta pelos S

funcionarios?

O software usado no processamento é fidvel? S
Os controlos sdo revistos periodicamente? N
Existem manuais onde sdo descritos os controlos? S
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Um dos grandes problemas com que a ABC, Lda. se deparava era da entrega tardia das
declaragbes ao fisco. Tal originava continéncias que por vezes eram suportadas pela ABC,
Lda. (na parte das penaliza¢Ges) se o atraso ou a falha fossem da responsabilidade da ABC,
Lda.. Como anualmente os managers e o partner durante o encerramento do exercicio fazem
um levantamento de todos os clientes que devem liquidar os pagamentos por conta, o especial
por conta e o definitivo do exercicio que esta sendo encerrado e durante os meses que se
pagam estes impostos vdo conferindo os pagamentos que estdo sendo efectuados com as
listagem previamente preparadas, nos ultimos anos tem havido uma tendéncia de reducéo de
entregas fora das datas pré estabelecidas pela legislagdo fiscal para as varias declaragdes. Isto
levou a reducdo significativa das penalidades pela entrega fora dos prazos estabelecidos para a

submissdo dos modelos e de eventuais juros de mora que vinham sendo liquidados.

A implementacdo dos varios controlos e revisdes das demonstracdes financeiras e dos registos
contabilisticos aliado as acc¢Bes regulares de formacdo nas &reas de fiscalidade e de
contabilidade tiveram como impacto a redugéo gradual de penalizagfes que vinham ocorrendo
quando houvessem procedimentos de fiscalizagdo por parte do fisco. Tal redugdo permite

concluir que os controlos estdo permitindo a melhoria da qualidade dos servicos prestados.

4.4  Avaliacdo do interna e externa dos servicos prestados

A empresa avalia periodicamente 0s servi¢os prestados a clientes externos e também aos

Servigos internos.

A qualidade dos servicos prestados para clientes externos é regularmente avaliada pelos
clientes através de um questionario (Anexo 7) que a empresa envia periodicamente aos seus
clientes. Segundo a gestdo da ABC, Lda. dos inquéritos feitos aos clientes, nas respostas
obtidas cerca de 78% dos inqueridos mostrara-se satisfeito com os servicos prestados pela
ABC, Lda..

Quanto aos servigos prestados pelo departamento de IT, existe presentemente um partner

responsavel pela avaliagdo do desempenho e da eficiéncia daqueles servigos que sdo
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solicitados via intranet. Existe um controlo sobre a execucdo das tarefas solicitadas aos
servicos do IT através dos Help Desk. Uma das ac¢Bes tomada visa a reducdo do tempo médio
de intervencgdo na resolucéo dos problemas. Neste momento o tempo médio situa-se a menos
de meio-dia. Quando a intervencdo demora mais que o tempo médio, o partner responsavel
toma medidas com vista a resolugdo célere da questdo que as vezes passa pelo refor¢o do
pessoal com técnicos com competéncias para a resolucdo do problema proveniente de outros

departamentos ou através de recursos a contratagdo de servigos externos.

Os partners, avaliam o aproveitamento das horas Uteis despendidas pelos colaboradores assim
como a sua produtividade e rentabilidade dos projectos (servigos) executados aos clientes.
Com esta ferramenta da folha de ponto (Time Sheet), tem-se incrementado o aproveitamento
das horas uteis disponiveis assim como a rentabilidade dos projectos. Através de um didlogo

participativo entre a gestao e os colaboradores, tem-se melhorado continuamente esta rubrica.

Quanto a gestdo de transportes tem-se analisado o tempo médio gasto na realizagdo das
tarefas atribuidas. Para uma eficiente gestdo destes servicos foi contratado um servigco de

GPS™ com vista a um melhor controlo e atribuicio de tarefas de forma eficiente.

45  ConsideragOes Finais

Ao realizar o estudo de caso na empresa contabilidade, levantaram-se algumas consideracGes
a respeito dos resultados alcangados:
e Observou-se que a melhoria da qualidade dos controlos possibilitou a melhoria dos

processos da cadeia produtiva da ABC, Lda., tornando-os mais eficientes.

As penalizagdes que vinham ocorrendo tém tido tendéncia de decrescer.

e Torna-se necessario aprofundar os estudos da pesquisa para se chegar aos indicadores
de desempenho por unidades de negdcios.

e Tem que se melhorar a comunicacdo com o cliente, pois a melhoria dos controlos

internos vai permitir a melhoria dos servigos prestados e a qualidade das

demonstracgdes financeiras.

e No final deste trabalho, o autor foi informado que tinha sido constituida uma equipa

O Sistema de Posicionamento Global, popularmente conhecido por GPS (do acrénimo do original inglés
Global Positioning System ou do portugués "Geo-Posicionamento por Satélite"), conforme o nome diz, inclui um
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liderada por um partner com vista a implementar um sistema de qualidade na empresa.
e O autor teve acesso ao esboco do manual de qualidade ainda em fase de discussao,
onde estavam descritos 0s processos de negdcios da entidade, sendo descrito a misséo
de cada processo, as entradas e saidas, as actividades e o pessoal envolvido, assim
COMO 0s recursos materiais, 0s controlos e a monitorizagéo dos indicadores do referido
processo. No esbogo dos procedimentos de qualidade, para além dos elementos gerais
é feita a descricdo da empresa e sua actividade, o pessoal chave de cada processo, 0
pessoal do controlo de qualidade, os procedimentos que abordam o sistema de
qualidade da empresa, a responsabilidade de gestéo, a gestéo de recursos, a realizagéo
do produto, o controlo dos dispositivos de monitorizacdo e medicdo, a analise dos

dados e eventuais medidas correctivas.

e O controlo da documentacdo que suporta as transacgdes efectuadas pelos clientes
deveria ter o seu inicio no cliente o que levaria a que os controlos internos na empresa
prestadora de servicos de contabilidade tivessem preferencialmente um caracter
preventivo ao inves de estar voltado para correcgdes sendo que estes ocorreriam para
fazer face a eventuais desvios em relagdo aos parametros normais em transacc¢des de

natureza excepcional.

conjunto de satélites e € um sistema de informagdo electronico que fornece via radio a um aparelho receptor
movel a posi¢do do mesmo com referéncia as coordenadas terrestres
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

51 Conclusoes

O estudo teve o intuito de analisar a contribuicdo do controlo interno na melhoria da gestéo e
da eficicia das empresas do ramo de contabilidade visto que essas empresas contribuem de
forma significativa para o desenvolvimento econémico do pais, por serem responsaveis por
preparar e gerar informacdo contabilistica para a gestdo que suporta a tomada de decisdes,
assim como a informagao de natureza fiscal, para responder as necessidades da administracéo

tributaria.

A presente dissertagdo buscou validar a importancia de controlos nos processos primarios de

empresas de contabilidade, visando a melhoria dos servicos e da performance dos negocios.

O objectivo geral desta dissertacdo foi atingido. 1sso pode ser constatado pela fundamentagéo
teorica do terceiro capitulo, que permitiu desenvolver os controlos internos direccionado as
empresas de contabilidade. Outro sim, no quarto capitulo foi desenvolvido a analise dos
controlos e dos processos empresas de contabilidade, por meio da realizagcdo do estudo de

caso em uma empresa de contabilidade.

Ao analisar o resultado do estudo pesquisa, verificou-se que os controlos introduzidos na
empresa melhoraram significativamente o desempenho da empresa assim como a qualidade

dos servicos prestados.

Quanto aos objectivos especificos propostos, esses foram alcancados da seguinte maneira:

o Foi feito o levantamento dos processos de negécio que compdem a cadeia de
valor e foram agrupados na sua natureza: primarios, fundamentais para o sucesso
da empresa e os de apoio cujos problemas podem afectarem os primeiros.

o Durante o referido levantamento foram identificados e descritos os controlos
existentes assim como 0s objectivos que 0S mesmos visam atingir;

o Foi analisada a qualidade dos controlos e a sua implicagdo nos servigos

prestados.
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Analisando as informagfes obtidas sistematizadas no quarto capitulo desta dissertacdo e os

resultados do estudo de caso, é possivel destacar a sua importancia para a gestao das empresas

de contabilidade por diversas razoes:

Na ABC, Lda., com a introdugdo dos controlos houve uma grande melhoria nas
actividades da empresa. Os aspectos negativos tém a ver com a recepcdo tardia dos
documentos enviados pelos clientes visto estes condicionarem uma série de
actividades que deveriam ser feitos a prior e que s6 sdo feitas mais tarde o que
aumenta o nivel de risco em algumas actividades. Da andlise pode se concluir que hoje
em dia é impraticAvel do ponto de vista operacional uma empresa do ramo de

contabilidade operar sem controlos internos.

Os controlos relacionados com o céalculo de impostos desempenham um papel
importante, pois o calculo exacto dos impostos € uma das bases usadas pelos clientes
para aferir a qualidade dos servicos prestados. Se os impostos forem mal calculados os
servicos da empresa sdo discrebilizados junto dos clientes, pois estes consideram a
empresa como uma entidade desorganizada e inapta para prestar os servicos de

assessoria.

A qualidade dos controlos permite que a empresa funcione de forma rapida e eficiente
desde a recepgdo dos documentos, passando pelo seu processamento e terminando

com a emissdo dos diversos relatdrios. Os controlos minimizam a ocorréncia de erros.

Neste contexto, confirma-se a Hipdtese 1 segundo a qual a qualidade dos controlos internos

contribui para a melhoria da performance das empresas de contabilidade.

Quanto a segunda hipotese, verificou-se a confirmagdo da mesma, visto que com a melhoria

dos controles internos, a precisdo e a confiabilidade das demonstragdes financeiras melhorou

significativamente devido a reducdo de erros que ocorriam durante o processo de

contabilizacdo das transacc¢des. Adicionalmente verificou-se que as contingéncias fiscais que

ocorriam devido a erros imputaveis aos técnicos que processam as contabilidades reduziram

significativamente, sendo que nos dois ultimos anos nao houve ocorréncia de tal facto.

A grande rotacdo que se verifica no pessoal, com a saida de colaboradores mais experientes,
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pode originar que os riscos de ocorréncia de erros originados pelo pessoal novo que substitui

aquele e que ainda ndo tenha a experiéncia desejavel.

5.2  Recomendacgtes

A pesquisa realizada nesta dissertacdo para além de servir de base para que futuros trabalhos
sejam desenvolvidos permitiu concluir que a qualidade dos controlos internos contribui para a
melhoria dos servigos prestados e da performance dos negécios das empresas de contabilidade
e em particular da empresa (ABC, Lda.). No entanto, recomenda-se:

e A ampliagdo do estudo de caso realizado em uma empresa de contabilidade que esteja

operando com uma outra estrutura.

e A realizacdo de encontros com os clientes de modo a elucida-los sobre a importancia
do envio atempado para os servi¢cos de contabilidade de todos documentos com as
listagens que permitem a conferéncia das transac¢des de modo a que a informacao seja

preparada em tempo util.

e A descricdo por escrito de todas as rotinas do controlo interno, pois se 0S mesmos
estiverem definidos em manuais e de forma clara, o risco de interpretacdo, de
aplicagdo incorrecta ou de forma diferenciada por parte dos diferentes colaboradores é
reduzido.

e A formacéo continua dos colaboradores como uma aposta constante a fim de melhorar

a qualidade do trabalho.
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ANEXOS



ANEXO 1 - Intranet - Ordem de facturacéo

Ordem de Facturacdo: Novo Item

[ QK ] [ Cancelar ]
| [ﬂ] Anexar Ficheiro ‘?f-‘x verificar a ortografia... * indica um campo obrigatdrio |
Cliente * | = |
Descricao *

Valor (Sem IVA) *

|

Comentarios

Moeda MZN |+

S0 utilizar em caso de facturas a entidades estrangeiras

Existe Pro-Forma *

I!

Ultima Factura MEo v
Para emizsdo de guestionario

Factura Emitida Mao

Departamento * v

Tipo Factura * () Factura Definitiva

) Mota de Débito
) Factura Pré-Forma

[ QK ] [ Cancelar




ANEXO 2 - Intranet - Registo da solicitacdo de uma intervengdo do IT
Help Desk: Novo Item

* 0 conteldo deste item serd enviado como uma mensagem de correio electrdnico & pessoa ou grupo atribuidos 3o item.

[ K ] [ Cancelar ]
| IE Anexar Ficheiro “5"':’4 verificar a ortografia... * indica um campo obrigatdrio |
Descricdo do problema (Problem Description) * || |
Categoria * | v|
Data/ Hora solicitado * | |m|ﬂﬂ: v” 0o v|
I [ Técnico A

[ Téchico B

Somente para os servigos de suporte / Nao use.

Resolucdao do problema |

Somente para os servigos de suporte [ Ndo use.

Data/ Hora da resolucao | |ﬁ|un: v” oo v|

Somente para os servigos de suporte [ Nac use.

Prioridade *

Prioridade do problema

[ 0K ] [ Cancelar




ANEXO 3 - Intranet - Registo de entradas, saidas e auséncias

Folha de pontb: Novo Item

( Ok | [ cancelr |
| [ Anexar Ficheiro | “%% A verificar a ortografia... * indica um campo obrigatério |
Descricdo *

Local * | |
Data / Hora | | 8 [00: ™[00 ]

[ Ok ] [ Cancelar ]




ANEXO 4 - Intranet - Registo da solicitacdo de transporte

Gestdo de transportes: Novo Item

¥ O contelido deste item serd enviado como uma mensagem de correio electrdnico & pessoa ou grupo atribuides ao item.

[_ Ok ] [ Cancelar ]

| [[j] Anexar Ficheiro | “%# A verificar a ortografia... * indica um campo obrigatdrio |

Descricao: * || |

Categoria: * | "

Cliente: * | |

Prioridade: *

Data/ Hora solicitado: | |ﬁ| oo: v|| 0o v|

Motorista: | 3 |

Somente para o= servigos de suporte / Nao use.

Data/ Hora finalizado: | |ﬁ| 0o: v” 0o vl

Somente para o= servigos de suporte [ Nao use.

[_ K ] [ Cancelar




ANEXO 5 - Intranet - Registo de atribuicdo de tarefas especificas

Tarefas: Novo Item

[ Ok, ] [ Cancelar J
| ] Anexar Ficheiro | %7 A wverificar a ortografia... * indica um campo obrigatdrio |
Titulo * | |
Prioridade
Estado [NSoiniciado 04
% Concluida |:|%

Atribuido A | | 8
Descricao

Data de Inicio |3|:|-]_|:|-2|:||:|9 |ﬁ

Data de Conclusido | |ﬁ

[ Ok, ] [ Cancelar ]




ANEXO 6 — Modelo de Avaliagdo do pessoal

CLASSIFICACAO

STAFF APPRAISAL REPORT (SAR) FINAL

( A emitir em trabalhos de aproximadamente 40 horas ou de 120 em 120 horas em trabalhos de longa | (Ordem sequencial dos SAR's - %
duracéo, tendo cada Avaliado de emitir, pelo menos, 14 SAR's por época: 1 MAI@ 30 ABR) emitidos pelo Avaliado)

| - DADOS SOBRE O AVALIADO (A preencher pelo Avaliado) 111- DADOS SOBRE O CLIENTE (A preencher pelo Avaliado)
Nome: Inic: Nome:

Divisdo:  AUD Categ: Anos exper: Sede:

Local job: Sector:

Inicio : Fim: Produto principal:

Breve descrigdo trabalho realizado pelo Avaliado: Cliente principal:

Total do Proveitos em 31dezxx:

Activo Liguido em 31dezxx:

Hrs. estimadas para o trabalho realizado: Hrs. Reais: N° Trabalhad. 31 DEZ __: NA
11 - DADOS SOBRE O AVALIADOR (A preencher pelo Avaliador) Geréncia:

Nome: Inic: Fiscal Unico:

Divisdo: AUD Categ: aM Anos exper: Pres. AG:

Complexidade do trabalho do Avaliado* Baixa Média Alta Sécio Principal:

* circundar a palavra aplicavel

W-FACTORESOBJECTO DE AVALTACAO (Apreencher primeiro pelo Avaliado e depois pelo Avaliador)

0 - ndo aplicavel 2 - abaixo da média 4 - acima da média AVALIADO AVALIADOR
1 - ndo satisfaz 3 - dentro da média 5 - excelente

1. ASPECTOS GERAIS ( de pontuagéo obrigatéria para AUD, MCS, TAX e ASC)

1.1 Dedicagéo (apresentacéo, pontualidade, autonomia, maturidade, etc.)

1.2 Aptiddo para trabalhar em equipa (entrajuda, lealdade, solidariedade, relacionamento, responsabilidade, etc. )

1.3 Aptidao para promover novos trabalhos ( aptiddo para o marketing, relagdes publicas, etc.)

Subtotal 0 0

2. CONHECIMENTOS DE INFORMATICA ( de pontuagdo obrigatoria para AUD, MCS, TAX e ASC )

Teoria e aplicacéo pratica (MFI, AFIl, DRAI, IDEA, Compass, Excel, Word, Primavera, INTERNET, etc. ) | |

3. CONHECIMENTOS DE CONTABILIDADE (de pontuagéo obrigatéria para AUD, ASC e quando aplicavel MCS e TAX)

3.1 Teoria e aplicacgéo pratica (POC's, PCGA, Directizes, Consolidacéo de Contas, etc.) | |

4. CONHECIMENTOS DE AUDITORIA* OU MCS* ( de pontuagdo obrigatéria para AUD e MCS)

4.1 Teoria e aplicagdo pratica (Manuais, Normas, Principios, Critérios, Metodologias, EURO, etc.) | |

* riscar quando néo aplicavel

5. CONHECIMENTOS DE FISCALIDADE E LEGISLAGAO (de pt obrigatéria para TAX e quando aplicavel AUD, MCS e ASC)

5.1 Teoria e aplicagéo pratica (Cédigos, Circulares, Oficios circulares, etc.) | |

6. DESEMPENHO ESPECIFICO ( pontuar somente os items em que o Avaliado esteve efectivamente envolvido )

6.1 Relacdes com o Cliente (contactos informais, visitas periédicas, etc.)

6.2 Conhecimento do cliente e do sector (produtos, organizacéo, sistema controlo, informag&o, grupo, concorrentes, etc.)

6.3 Planeamento e programacéao (OAP ou equivalente, prazos, PBC's, avaliagéo do risco, materialidade, optimizagao dos recursos, etc.)

6.4 Preparagéo e actualizagdo do Permanent File ( a elaboragdo de um PF ¢ obrigatéria em todos os jobs)

6.5 Quantidade e qualidade dos PBC's ( de extrema importancia para o cumprimento dos tempos estimados )

6.6 W.P's (clareza, testes, referenciacéo, flowcharts, actas, conclus@es, etc.)

6.7 Criatividade e sentido pratico para resolver os problemas concretos do Cliente

6.8 Julgamento técnico (materialidade, objectividade, risco, etc.)

6.9 Cumprimento das tarefas nos tempos estimados e nos prazos definidos com o Cliente

6.10 Capacidade de chefia ( lideranca, motivagdo da equipa, training-on-the-job, etc.)

6.11 Revisdo dos W.P's (evidéncia, o/s points, follow-up, etc.)

6.12 Qualidade do trabalho (organizagéo, exactidao, evidéncia, eficiéncia, seguranca, etc.)

6.13 Relatdrios (apresentagdo, ortografia, sintese, criatividade, etc.)

6.14 Comunicacdo oral com o Cliente (clareza, convicgéo, seguranca, valorizagcdo da imagem das firmas, etc.)

6.15 Satisfacéo do Cliente (com o produto final, com a resolucéo dos seus problemas, com a implementacéo das recomendacdes, etc.)

6.16 Iniciativas tomadas para promover novos trabalhos no Cliente (venda de outros servicos, deteccéo das expectativas do Cliente, etc.)

Subtotal 0 0
Total pontuacéo real 0 0
Total pontuagédo potencial 0 0

Classificagdo final % - -

Data: ASsSInatura do Avallado:

Data: ASSInatura do Avallador:




V - COMENTARIOS DO AVALIADOR ( Divergéncias de pontuagéo; pontuagdes *'néo satisfaz", ""abaixo da média™, e “excelente™;
correcgdo de comportamentos; recomendacdes para estudo de matérias especificas; sugestoes para futuros jobs; etc. )

VI - COMENTARIOS DO AVALIADO (esclarecimentos sobre pontuagdes; sobre os comentarios do Avaliador, etc.)

VII - COMENTARIOS DO MIC, PIC OU CSP (com data, assinatura e categoria)

VIII - COMENTARIOS DO StP OU MP (com data, assinatura e categoria)

MIC= Manager-In-Charge PIC= Partner-In-Charge CSP= Client Services Partner

StP= Staff Partner MP= Managing Partner




ANEXO 7 - Questionario de Avaliacdo dos servigos prestados

Por favor classifique as caracteristicas dos servicos prestados numa escala de 1 a 5, sendo 1 Fracoe 5
Excelente.

o 5 6

SAHIS ' Excelente | N/A
Bom :
- demonstrados pela equipa

' Cortesia

Conhecimentos :
| O

NN .
HE N .

Por favor classifique as seguintes frases de 1 a 5, onde 1 significa Discordo em Absoluto e 5 Concordo
em Absoluto.
4 : 5 :
: : Concordo
. em Discordo : | Neutral Con(():ord . em
- Absoluto = Absoluto

- Discordo 3

A relagdo qualidade/preco

dos servicos prestados pela [] [] [] [] [] []
ABC, Lda. é adequada.
Estarei interessado em

trabalhar novamente com a ] ] ] ] ] L]
- ABC, Lda.

Que tipo de servicos profissionais estaria interessado no futuro da ABC, Lda.?

Auditoria Contabilidade ©  Impostos = Consultoriade - Nenhum
7 _ _ Gestao _

[] [] [ [] []

Se respondeu “nenhum” a pergunta anterior pode dizer-nos porqué?

5
Excelente

Comentarios Adicionais:



