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Resumo

Este trabalho estuda o sistema de informagdo de contabilidade em organiza¢des nao-
governamentais sem fins lucrativos (ONGSFL) a partir de um caso concreto — o Corpo
Nacional de Escutas (CNE) — e apresenta propostas para esta organizacao que podem

ser adaptdveis as ONGSFL em geral.

Com base num conjunto de entrevistas a responsaveis do CNE aos seus varios niveis, é
efectuado o ponto de situacdo sobre o tratamento da informacdo contabilistica e de
gestdo nesta associacdo e sdo identificadas as necessidades por satisfazer dos
utilizadores desta informacdo. Estas entrevistas complementam e reforcam o

conhecimento e experiéncia do autor no seio do CNE.

Com o intuito de satisfazer as necessidades detectadas, sdo apresentados contributos

para a concepg¢do de um sistema de informacdo de contabilidade.

Como principais propostas, destaca-se a adaptacdo para o CNE de metodologias como a
Contabilidade de Fundos, o Balanced Scorecard (BSC) e o custeio por Centros de
Responsabilidade. Na busca de um sistema de informacdo de contabilidade para o CNE
estudam-se e sao apresentadas ainda: a caracterizagao das ONGSFL, a especificidade da
contabilidade nestas organizacdes e a aplicabilidade do Custeio Baseado nas

Actividades (CBA) ao CNE.

Palavras Chave: ONGSFL; Organizacoes Sem Fins Lucrativos; Contabilidade;

Contabilidade de Fundos; Balanced Scorecard; Escutismo.
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Abstract

This work studies the accounting information system of the not-for-profit organizations,
which are simultaneously non-governmental organizations. For this, it takes a concrete
organization, a portuguese scout association — Corpo Nacional de Escutas (CNE) -,
presenting a case study and respective results that could be adaptable in general to

similar organizations.

With a set of interviews made to the main responsible of the different levels of this scout
association, it concludes about the situation point of the accounting and management
information treatment in CNE; it also concludes about the information users needs that
are not satisfied. These interviews complement and strengthen the author’s experience

within CNE.

Some contributions are presented for the conception of an accounting information

system, aiming to meet the detected needs.

As major proposals, the study presents the adaptation to CNE of methodologies like
Fund Accounting, Balanced Scorecard and Responsibility Centres Costing. In search of
an accounting information system to CNE, the study also presents a characterization of
not-for-profit organizations, which are simultaneously non-governmental organizations,
the specificity of the accounting in these organizations and the application of the

Activity Based Costing in CNE.

Key Words: Not-for-profit Organizations; Voluntary Organizations; Accounting;

Fund Accounting; Balanced Scorecard; Scouting.
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1. Introducao
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1.1. Apresentacido do problema

Na sociedade actual as organizagdes sem fins lucrativos tendem a ter uma importancia
crescente. Num mundo caracterizado pelo desenvolvimento tecnoldgico, pela
especializacdo dos seus membros, pela celeridade das comunicagdes, pelo peso da vida
urbana (societdria), as antigas estruturas comunitarias informais tendem a desaparecer e

a serem substituidas por organizacdes que de forma estruturada visam os mesmos fins.

Estas organizagdes tém crescido em nimero mas também, muitas delas per si, em

dimensio.

A este respeito diz Peter Drucker citando o caso dos Estados Unidos:

“... as organizagdes sem fins lucrativos desempenham uma actividade que nao se limita
ao mero atendimento de necessidades especificas. Um em cada dois norte-americanos
adultos dedica, pelo menos, trés horas semanais ao trabalho voluntério neste sector, pelo
que as referidas entidades ndo sé sao o maior “empregador” do Estados Unidos, como
também exemplificam e desempenham um compromisso fundamental dos Norte-

Americanos: ser cidaddos responsdveis dentro da comunidade™’.

Com o aumento de dimensdo surge a necessidade de maior estruturacdo, da
sistematizac@o de processos, nomeadamente os que facilitem a obtencdo de informacao
que suporte a decisdo, interna ou externa, sobre o evoluir da organizacdo. Neste
contexto existe a necessidade de informacgao contabilistica que responda adequadamente

a especificidade destas organizagdes.

A generalidade deste tipo de organizacdes tém adoptado os paradigmas desenvolvidos
para as organizacOes com fins lucrativos. Contudo muitos destes paradigmas estdo
preparados tendo como principal referéncia o indicador “lucro”, denominador comum
nestas organizacdes mas que € um factor de menor relevancia, até por definicdo, nas

organizacdes sem fins lucrativos.

! Drucker, Peter (1990: p. 9).
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A razdo de existir das organizacdes sem fins lucrativos estd na sua Missao especifica e é
ela que as conduz estrategicamente. A existéncia de lucro numa organizacio sem fins

lucrativos pode mesmo ser um indicador de mau desempenho.

Assim, as organizacdes sem fins lucrativos, nomeadamente as ndo governamentais e
dentro destas as baseadas no voluntariado dos seus membros, tal como as organizacdes
com fins lucrativos, necessitam de sistemas de informacdo e controlo de gestdo que

tenham em conta a sua especificidade.

No nosso pais o trabalho desenvolvido nesta drea ndo é abundante, nem em termos de
investigacdo nem de publicacdes. Na maioria dos casos as proprias organizacdes tém
construido os seus modelos a partir de outros, estudados e preparados com vista as
organizagdes com fins lucrativos. No entanto estas mesmas organizagdes nao t€ém
deixado de detectar necessidades de informacao e controlo que lhe sdo especificas e as
quais esses modelos nao dao uma resposta cabal. H4 falta de uma sustentacdo tedrica
adaptada a realidade das organizagdes sem fins lucrativos e de formulacdo de modelos

adequados as suas necessidades.

No estrangeiro, nomeadamente nos Estados Unidos da América, atendendo ao peso
econdmico, social e politico que as organizagdes sem fins lucrativos cada vez mais
representam, tem havido um crescente trabalho de investigacdo que apresenta ja os seus
frutos em termos praticos. No nosso pais estamos ainda um pouco adormecidos para a
realidade crescente das organizacdes sem fins lucrativos e faltam-nos dar passos para

inverter esta situacao.

Se cada organizagdo € um caso, nas organizacdes sem fins lucrativos a sua diferenciacao

¢é ainda mais notoria.

Para a resolu¢do do problema apresentado, em que temos uma realidade, para a qual
pretendemos encontrar uma solu¢@o a partir dos conhecimentos existentes, o estudo de
um caso concreto permite: focalizar a situagdo, encontrar-lhe uma solugdo e que desta se

possa induzir para casos semelhantes.
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Assim propusemo-nos estudar o caso do Corpo Nacional de Escutas (CNE),
organizacao onde o autor tem alguma experiéncia como dirigente associativo, 0 que nos
parece ser uma mais-valia para o trabalho em causa. Trata-se de uma associacdo de
juventude, destinada a educacdo integral dos jovens, baseada no voluntariado, em
conformidade com as finalidades, principios e método concebidos pelo fundador do

Escutismo — Baden-Powell 2.

O CNE ¢ uma organizagdo com as caracteristicas do problema identificado. Trata-se de
uma organizagdo sem fins lucrativos, ndo governamental, baseada no voluntariado dos
seus membros e que tem ganho dimensdao nos udltimos anos. No que respeita aos
sistemas de informacdo e controlo de gestdao, o CNE tem tido a sua evolucgdo, contudo

continua com algum déficit nesta matéria e num processo de busca de “solucoes”.

Propomo-nos com o estudo do “caso CNE” deixar um pequeno contributo para a
comunidade cientifica nacional, na drea da informacdo contabilistica para a gestdo das
organizacdes nao governamentais sem fins lucrativos. E em simultaneo deixar um

trabalho que possa ser aproveitado pelo CNE.

1.2. Objectivos do estudo

Para a resolucao do problema acima identificado propusemo-nos estudar e elaborar uma

proposta que esteja em condi¢des de atingir o seguinte objectivo geral:
¢ Contribuir para a concepc¢do de um sistema de informagao de contabilidade para
o Corpo Nacional de Escutas que tenha em conta as suas especificidades e as
necessidades dos seus utilizadores.

E ainda os seguintes objectivos mais especificos:

e Identificar as necessidades dos utilizadores da informacdo contabilistica do

CNE;

2 Conforme o art.® 1° dos Estatutos do CNE, publicados no Didrio da Republica, III série, de 9 de Julho de
1992.
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e Seleccionar na teoria contabilistica solucdes e apresentar a sua adaptacdo a

especificidade do CNE;
¢ Enunciar solugdes praticas que contribuam para que no CNE se maximizem as
finalidades de:
e Economia, eficiéncia e eficicia das suas actividades e ac¢des;
¢ Fiabilidade da sua informacao financeira;

e Cumprimento das leis e normas que lhe sejam aplicaveis;

¢ Interligacdo entre a estratégia e a accao.

1.3. Questoes-chave a serem respondidas

Para atingirmos os objectivos acima expostos hd um conjunto de questdes-chave que

deverdo ser respondidas com o presente trabalho.

Com o estudo do “caso CNE” queremos fundamentalmente procurar responder as

seguintes questodes:

¢ Quem sdo os diversos utilizadores da informacdo contabilistica e quais os seus

interesses com a mesma?

¢ (Quais sdo as razoes e as necessidades que justificam um sistema de informagao e

controlo de gestdo especifico para o CNE?

® (Qual é o sistema de informacdo e controlo de gestdo que melhor serve o CNE?

¢ Qual o modelo de contabilidade mais adequado para o CNE?

¢ Quais sdo os principais indicadores para a avaliacdo de desempenho no CNE?

¢ Como interligar a estratégia com a accao no CNE?
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1.4. Os resultados esperados

Se as Organizagdes nao Governamentais sem Fins Lucrativos (ONGSFL) tém

necessidade e vantagem com um sistema de informagao e controlo de gestao especifico.

Se existe um ‘“corpo de conhecimento”, produzido essencialmente no estrangeiro, que

procura resolver esta questo.

Se o CNE ¢ uma ONGSFL com necessidade e vantagem num sistema de informacao e

controlo de gestao adequado a sua especificidade.

Entdo podem utilizar-se e adaptar-se os conhecimentos existentes ao CNE e a realidade

portuguesa.

Pode conseguir-se um modelo de informagdo e controlo de gestao para o CNE.

E ainda, a partir da solucdo encontrada e do estudo efectuado para o CNE, podem

extrapolar-se solu¢des para ONGSFL similares.

1.5. Panoramica geral do estudo

Para encontrar uma solucdo para o problema formulado, para atingir os objectivos
definidos, para alcancar os resultados esperados, fazemos ao longo do presente estudo

um caminho em que procuramos responder as questdes-chave apontadas.

Este é um “estudo de caso” que se pode classificar como “exploratério™, em que
respondemos essencialmente a questdes do tipo “qual?” e tem uma estrutura do tipo

“analitico-linear’™.

3 Cf. Barafiano (2004: p- 102).
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No 2° e 3° capitulos recolhemos dados e evidéncias que nos permitem aprofundar e

obter informacdes sobre o objecto do estudo.

No 2° capitulo efectuamos um revisdo da literatura relevante, onde procuramos
sintetizar os contributos de diversos autores e informacdes sobre:
e (aracterizagdo das ONGSFL
e A contabilidade nas ONGSFL
¢ Contabilidade de fundos
e A contabilidade de gestdo nas ONGSFL, as suas principais aplica¢des
(ou ndo) nestas organizacdes, nomeadamente no que respeita a
elaboragdo de or¢camentos, ao custeio por centros de responsabilidade, ao

custeio baseado nas actividades e ao balanced scorecard.

No 3° capitulo apresentamos o ‘“trabalho de campo” realizado — essencialmente um
inquérito e um conjunto de entrevistas realizadas a responsdveis de Orgdos executivos
do CNE aos seus diversos niveis territoriais -, a metodologia seguida e as respectivas

razoes.

No 4° capitulo iniciamos com a sintese das entrevistas realizadas, ou seja com um ponto
de situagd@o sobre o tratamento da informacdo contabilistica e de gestdo no CNE. Depois
seguimos com a andlise e apresentacdo de resultados, procuramos ao longo do capitulo
efectuar a ligacdo entre as evidéncias da Associagdo e as evidéncias da literatura,
buscando recomendagdes e solugdes em matérias como:

e O sistema de informacdo para a gestdo no CNE;

¢ A rede de informagdo e controlo de gestao no CNE;

e (O custeio baseado nas actividades e o CNE;

e Aplicacdo do balanced scorecard ao CNE;

¢ (Contabilidade e orcamentos no CNE; nomeadamente sobre: a utilizagdo

da “contabilidade de fundos™; os or¢amentos e o respectivo controle; a

qualidade da informagdo; a estrutura de controlo interno.

4 Idem, p. 146.
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O 5° capitulo é dedicado as conclusdes. Comegamos por resumir a argumentacao
seguida; seguimos com a apresentacdo dos resultados a que chegdmos e dos contributos
que deixamos para o CNE; continuamos abrindo a solucdo apontada para o CNE a
organizacdes similares; fazemos ainda uma auto-avaliagdo ao trabalho realizado; e

terminamos deixando nota de futuras vias de estudo.

Em anexo juntam-se algumas informagdes e trabalhos complementares, que cremos
contribuirem para a compreensdo e detalhe de partes do corpo do texto. Anexa-se o

seguinte:

® C(lassificagdo das Actividades Economicas (CAE) para as ONGSFL;

e Texto do inquérito e respectiva correspondéncia.

No capitulo seguinte vamos entdo avancar com o “quadro tedrico” sobre a problematica
em causa, revendo o que outros autores disseram sobre as organizacdes sem fins
lucrativos e a contabilidade nestas organizacdes. Um dos pormenores que cuidaremos

serd a revisdo das préticas e abordagens tedricas noutros paises.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 18

2. Caracterizacao e contabilidade nas Organizacoes
Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos
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2.1. Introducao

Neste capitulo apresentamos a sintese da pesquisa que fizemos sobre a temadtica do

presente trabalho.

Numa primeira parte procuramos caracterizar as Organizacdes sem Fins Lucrativos
(OSFL), enquadrando-as no contexto das organizagdes em geral, dando especial relevo
as ndo governamentais — as que denominamos de Organizagdes ndo Governamentais
sem Fins Lucrativos (ONGSFL) — e dentro destas as baseadas no voluntariado dos seus

membros (como € o caso do CNE).

Numa segunda parte — que engloba vérios titulos deste capitulo — fazemos um
levantamento do que outros autores disseram e das praticas no estrangeiro, procurando

obter um suporte tedrico para a solucao que queremos apresentar, em tematicas como:

e A contabilidade nas ONGSFL
e (Contabilidade de fundos
e A Contabilidade de Gestao nas ONGSFL

e Sistema de informacao para a gestao das ONGSFL

Porque no tema em estudo estas duas partes se interligam, as questdes e particularidades
tratadas na segunda parte derivam da especificidade exposta na primeira parte, pela
forma como estd escrito, o capitulo acaba por fazer um todo, com uma constante ligacao

e unidade.

No Tabela 1 enunciamos os autores e a bibliografia mais relevante que utilizimos como

suporte tedrico do presente trabalho’.

> A informagdo completa desta bibliografia encontra-se na secgdo respectiva, no final deste trabalho, p.
249.
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Autores

Titulos

AECA - Principios Contables —
doc. 23

Contabilidad de las Entidades sin Fines Lucrativos

AECA Principios de
Contabilidad de Gestion — doc. 24

La Contabilidad de Gestion en las Entidades sin
Fines de Lucro

Anthony, Robert and Young,
David

Manangement Control in Nonprofit organizations

Arroyo, Gil Sanchez

La Contabilidad en las Entidades sin Finalidad
Lucrativa

Charity Commission for England
and Wales

Diversas publicacoes; disponiveis a 18/07/2005 em:
http://'www.charity-commission.gov.uk/publications/

Drucker, Peter

As Organizacoes Sem Fins Lucrativos

FASB 116 Accounting  for  Contributions  Received and
Contributions Made
FASB 117 Financial Statements of Not-for-Profit Organizations

Granof, Michael

Government and Not-For-Profit Accounting

Gross, Malvern; Larkin, Richard;
Bruttomesso; McNally, John

Financial and Accounting Guide for Not-for-Profit
Organizations

Mautz, Robert

Financial Reporting for Nonprofit Organizations: a
fresh look

Niven, Paul Balanced Scorecard, step-by-step, for government
and not-for-profit agencies
Wilson, Earl; Hay, Leon;|Accounting for Governmental and Nonprofit Entities

Kattelus, Susan

Tabela 1 - Autores e bibliografia mais relevante no presente trabalho e no contexto da contabilidade e

controle nas OSFL. Fonte: autor.

2.2. Caracterizacao das ONGSFL

2.2.1 A escolha da designacao ONGSFL

Ao longo da bibliografia consultada vérias foram as designacdes que encontrdimos para

aquilo que optamos por chamar de “Organiza¢des Nao Governamentais Sem Fins

Lucrativos” (ONGSFL).

As designacdes encontradas, umas com sentido mais amplo outras com um sentido mais

restrito foram varias, tais como®:

® Algumas sdo resultado de tradugdo nossa a partir da bibliografia estrangeira consultada. Em inglés
encontramos designagdes como: “Voluntary Organizations”, em Booth (1995); “Nonprofit Entities”, em
Wilson (1999); “Nonprofit Organizations”, em Mautz (1994) e Anthony (1999); “Not-For-Profit
Organizations”, em Granof (1998) e Gross (1995). Em espanhol encontrdmos designacdo de: “Entidades
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¢ Organizagdes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos (ONGSFL)
® Organizagdes Sem Fins Lucrativos (OSFL)
® Organizagdes Nao Governamentais (ONG)
¢ Entidades Sem Fins Lucrativos

¢ Entidades Nao Governamentais

e Sector Nao Lucrativo

e Terceiro Sector’

e Sector do Voluntariado

¢ Organizacgdes de Voluntariado

® Organizacgdes Filantropicas

® Associativismo

e Voluntariado

Todas estas designagdes, pelo menos no seu conjunto, deixam implicitas o tipo de
organizacdo alvo que procuramos atingir. Para escolher uma designagdo, ao longo deste

titulo iremos aprofundar e justificar a escolha que fizemos.

A designacao Organizagdo Nao Governamental (ONG) é bastante utilizada em Portugal
mas nao estd de todo instituida. Ela aparece principalmente em contextos de ligacao
com a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) e com as grandes organizacdes
internacionais ndo governamentais. Contudo, a expressdo por si s6 permite que se
levantem duvidas quanto a sua abrangéncia, por exemplo, uma empresa privada nao

deixa de ser uma organizagao ndo governamental.

Outra designacdo que se utiliza em Portugal, muito pela via da bibliografia anglo-
saxonica, € a de Organizacoes Sem Fins Lucrativos (OSFL)®. Esta designacdo embora
esteja mais proxima da realidade do tipo de organizacdes que pretendemos
individualizar, também estd carregada de alguma ambiguidade. Por exemplo, uma
organizagdo governamental ndo tem por finalidade o lucro e portanto pode estar

englobada por esta designacdo. Por outro lado esta designagdo define as organizacdes

sin finalidad lucrativa”, em Arroyo (1990) e nas Normas de adaptacion del Plan General de Contabilidad
a las entidades sin fines de lucro y las normas de informacion presupuestaria (1998).

7O primeiro e o segundo sdo o “sector privado lucrativo” e o “sector ptiblico estatal”.

¥ Veja-se por exemplo a tradugio do livro de Drucker (1990): “As organizagdes sem fins lucrativos”.
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pela negativa e ndo deixa antever a sua finalidade. E ainda, na bibliografia que
consultdmos, principalmente na anglo-saxénica, de autor para autor varia a amplitude
do conceito. Alguns utilizam a expressdao, que em portugués traduzimos por
Organizacoes Sem Fins Lucrativos, englobando com ela as organizacdes
governamentais € as ndo governamentais sem fins lucrativos, outros restringem o

conceito somente a estas ultimas.

Na conjugacdo das duas expressdes anteriores, optdmos pela designacdo Organizacoes
Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos (ONGSFL) por nos parecer ser aquela que,
face as designacOes mais comuns, evidencia o tipo de organizacdo que pretendemos

cobrir com este estudo.

Note-se que o tipo de organiza¢do que queremos atingir com o nosso estudo (como é o
caso do CNE) é ainda uma subdivisdo das ONGSFL, que sdo, dentro destas, as
organizacdes baseadas no voluntariado dos seus membros. Tratam-se das denominadas

por alguns autores por “organizacdes de voluntariado” ou expressao similar.

Contudo porque esta expressdo também se usa incluindo ONGSFL essencialmente
baseadas no “trabalho profissional” e organizacdes governamentais, que aceitam ou
utilizam simultaneamente a participacdo de voluntdrios’, preferimos a designacdo jd
apontada — ONGSFL. Além disso esta expressdo serve-nos melhor na argumentagdo que
utilizamos, face as organizacdbes com fins lucrativos e face as organizagdes

governamentais, para onde muita bibliografia e estudos estao apontados.

2.2.2 Modelos de organizaciao na sociedade

Na nossa sociedade podemos distinguir, atendendo as suas finalidades ou ao seu
pressuposto basico, trés formas de organizacao:

e Empresarial

¢ Governamental

e Nio Governamental Sem Fins Lucrativos

% A este respeito veja-se a Lei n.° 71\98 de 3 de Novembro sobre as “bases do enquadramento juridico do
voluntariado” e o Decreto-lei n.° 389/99 de 30 de Setembro que regulamenta a anterior.
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Organizacido Empresarial

A organizacdo empresarial € aquela em que hd como pressuposto o lucro,
funciona utilizando as leis do mercado, “da oferta e da procura”. Embora hajam
empresas publicas, estas organizacdes tém geralmente cariz privado, fazem parte

do sector privado da economia.

Organizacido Governamental

A organizacdo governamental é aquela que procura dar resposta a necessidades
comuns dos cidaddos e para as quais nao se conseguem obter respostas privadas.
O conjunto deste tipo de organizagdes constitui o sector publico. Conseguem a
maioria das suas receitas através do poder que o Estado tém de coagir os

cidaddos a contribuirem para a realizacdo das necessidades comuns.

Organizacido Nao Governamental Sem Fins Lucrativos

Uma organizacdo ndo governamental e sem fins lucrativos € aquela que surge da
iniciativa dos cidadaos, para responder a necessidades pressentidas e especificas
de um grupo de pessoas, para lutar por um ideal, por um objectivo(s) altruista,
filantrépico, de procura do bem comum, em que ndo ha o intuito do lucro mas

sim o de satisfazer determinada necessidade ou de lutar por determinada causa.

Por vezes encontramos organiza¢des que acumulam situagdes mistas, o que pode
complicar, no caso concreto, a classificacdo clara entre estes diferentes tipos de
organizacdo. Parece-nos contudo que alguma atencdo nas suas finalidades bdsicas
ajudard a proceder a respectiva classificacdio ou a destrincar eventuais diferentes

naturezas em presenca.

No caso de servicos como escolas ou hospitais estes podem posicionar-se quer como
empresas, como entidades governamentais ou ainda como ONGSFL. Se t€ém como
objectivo pressuposto o lucro estamos perante uma empresa; se a responsabilidade pela

cobertura das suas despesas é do Estado entdo estaremos em presenca de organizacao

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 24

governamental; se a sua iniciativa parte de um grupo de cidaddaos e ndo tem como

pressuposto o lucro entdo estaremos perante uma ONGSFL.

Na linha da classificacdo dos modelos de organiza¢do na sociedade que apresentdmos
acima, Wilson (1999: p.651) ilustra através de um esquema as vdrias formas de
organizagdo na economia norte americana. Embora de forma reduzida (porque a restante
parte do esquema € bastante especifica para o caso dos Estados Unidos da América)

reproduzimos de seguida a referida tabela.

Lucrativas Sem Fins Lucrativos
(propriedade do investidor) (absteng¢do de interesses proprietarios)
Comereciais Nao Governamentais Governamentais
Sector Empresarial Sector Sem Fins Lucrativos Sector Piiblico

Tabela 2 - Formas de Organizacdo. Fonte: adapta¢do de uma ilustragio de Wilson (1999: p. 651).

2.2.3 Regulacio da actividade das ONGSFL em Portugal

Ao procurarmos o enquadramento no Direito portugués das ONGSFL a referéncia que
encontrdmos foram os artigos 157° e seguintes do Coédigo Civil. Diz o art. 157° ao
definir o campo de aplicacdo desse capitulo do referido codigo: "As disposicdes do
presente capitulo sdo aplicdveis as associacdes que ndo tenham por fim o lucro

econdmico dos associados, as fundacdes de interesse social, ...".

. . [ ~ o e e 10
Por esta via parece-nos razodvel a utilizacdo do termo Associativismo™ para enquadrar
em Portugal este tipo de organizagdes, no entanto se sairmos do estrito campo do
Direito ja o respectivo conceito se pode tornar mais amplo ou mais restrito e portanto

mais relativo. Assim optdmos por ndo o utilizar no contexto deste trabalho.

As associagoes na sua generalidade tendem a adquirir a sua "personalidade juridica"

constituindo-se por "escritura publica", conforme o art. 158° do Cédigo Civil.

' £ também comum em Portugal a designacio de Voluntariado.
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Contudo mesmo que ndo adquiram essa personalidade juridica, pelo art. 195° e
seguintes, que tratam das "associacoes sem personalidade juridica e comissdes
especiais", estas gozam em grande parte das disposicoes legais relativas as associacoes
com personalidade juridica adquirida. Por exemplo o n.° 1 do art. 195° diz: "A
organizacdo interna e administracdo das associacdes sem personalidade juridica sdo
aplicaveis as regras estabelecidas pelos associados e, na sua falta, as disposicdes legais

relativas as associagdes, exceptuadas as que pressupdem a personalidade destas".

Cada associacdo ao constituir-se deverd especificar a sua denominacao, os seus fins, a
sede, etc. Diz o art. 167° do Cédigo Civil:

1. "O acto de constituicdo da associac@o especificard os bens ou servicos com que
os associados concorrem para o patrimoénio social, a denominagao, fim e sede da
pessoa colectiva, a forma do seu funcionamento, assim como a dura¢do, quando
a associagdo se nao constitua por tempo indeterminado.

2. "Os estatutos podem especificar ainda os direitos e obrigagdes dos associados, as
condi¢des de admissdo, saida e exclusdo, bem como os termos da extingao da

pessoa colectiva e consequente devolugdo do seu patriménio”.

Sao assim os estatutos (dependendo estes da lei geral) a grande fonte de regulacdo das
ONGSFL. Para as associacdes, estes além de enunciarem os seus fins e o objecto, irdo
entre outros aspectos prever: a sua sede, os seus Orgdos, as competéncias e
funcionamento destes, a representacdo da associacao, as obrigagdes e responsabilidades
dos titulares de cada 6rgdo, idem para cada um dos seus membros, os modos de

deliberagdo, a extingdo da associacdo, a origem e o destino do seu patriménio.

No nosso direito as organizagdes com fins lucrativos tomam de modo geral o nome de
sociedades, é ao Cddigo Civil que vamos buscar a no¢do de contrato de sociedade:
"aquele em que duas ou mais pessoas se obrigam a contribuir com bens ou servigcos para
o exercicio em comum de certa actividade econdmica, que nao seja de mera fruicdo, a
fim de repartirem os lucros resultantes dessa actividade" (art.® 980°). O intuito lucrativo

€ pois um elemento fundamental para caracterizar uma sociedade.

No Cédigo das Sociedades Comerciais diz-se no n° 2 do art.1°: "S3o sociedades

comerciais aquelas que tenham por objecto a prética de actos de comércio...", pelo que
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ndo se encaixardo aqui as ONGSFL enquanto tal, estas ndao t€ém como finalidade o

exercicio do comércio, que por sua vez pressupoe o intuito do lucro.

Ja relativamente ao nosso Cédigo Comercial, este pode aplicar-se as ONGSFL quando
estas praticarem actos de comércio isoladamente, mesmo que ndo sendo a sua finalidade
ultima a comercial. O art. 1° do Cddigo Comercial dispde que os actos de comércio,
quaisquer que sejam as pessoas que neles intervém, comerciantes ou nio, sao sempre
regulados pela lei comercial. O art. 2° vem depois elucidar o que € um acto de
comércio'".

A liberdade de associagcdo é um dos direitos, liberdades e garantias previstos na
Constitui¢do da Republica Portuguesa, o seu art. 46° enuncia:

1. "Os cidaddos tém o direito de, livremente e sem dependéncia de qualquer
autorizagdo, constituir associagdes, desde que estas ndo se destinem a promover
a violéncia e os respectivos fins ndo sejam contrarios a lei penal.

2. "As associagcdes prosseguem livremente os seus fins sem interferéncia das
autoridades publicas e ndo podem ser dissolvidas pelo Estado ou suspensas as
suas actividades sendo nos casos previstos na lei e mediante decisdo judicial.

3. "Ninguém pode ser obrigado a fazer parte de uma associacdo nem coagido por
qualquer meio a permanecer nela.

4. "Nao sdo consentidas associacdes armadas nem de tipo militar, militarizadas ou

paramilitares, nem organizagdes racistas ou que perfilhem a ideologia fascista".

A Lei n.° 71\98 de 3 de Novembro, que enuncia as bases do enquadramento juridico do

voluntariado, define no seu artigo 2° o voluntariado como:

“..0 conjunto de accOes de interesse social e comunitdrio realizadas de forma
desinteressada por pessoas, no ambito de projectos, programas e outras formas de
intervencdo ao servigo dos individuos, das familias e da comunidade desenvolvidos sem

fins lucrativos por entidades publicas ou privadas.”

' H4 bastante doutrina sobre este assunto mas extravasa o Ambito do nosso trabalho.
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No preambulo do Decreto-lei n.° 389/99 de 30 de Setembro, diz-se também o seguinte

sobre o voluntariado:

“O voluntariado € uma actividade inerente ao exercicio de cidadania que se traduz numa
relagcdo soliddria para com o préximo, participando, de forma livre e organizada, na

solucdo dos problemas afectam sociedade em geral.”

O Estatuto do Mecenato (Decreto-lei 79/99 de 16 de Marc¢o) reconhece uma série de
beneficios fiscais para os doadores as OSFL (conforme a regulacdo do mesmo Estatuto).

No n.° 2 do art.° 1° sobre a aprovagdo do Estatuto do Mecenato diz-se que:

“..tem relevancia fiscal os donativos em dinheiro ou em espécie concedidos sem
contrapartidas que configurem obrigacdes de cardcter pecunidrio ou comercial as
entidades publicas ou privadas nele previstas, cuja actividade consista
predominantemente na realizacdo de iniciativas nas dreas social, cultural, ambiental,

cientifica ou tecnoldgica, desportiva e educacional.”

2.2.4 Principais caracteristicas das ONGSFL

Para melhor identificarmos as ONGSFL, vamos comecar fazer uma sintese das suas
principais caracteristicas segundo alguns dos autores consultados, depois citaremos e

comentaremos alguns desses autores.

As ONGSFL podem caracterizar-se por:

¢ Nao terem fins lucrativos e nao serem governamentais.

¢ Na3o existirem sobre elas interesses proprietarios.

¢ Um montante significativo dos seus recursos provirem de contribuicdes de
pessoas ou entidades que ndo esperam uma compensagdo pecunidria

proporcional a essa mesma contribui¢@o.
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* A maioria das suas receitas serem resultado de contribuicdes, de donativos, de
cobrancas pelos servigos prestados e nao da cobranca de quaisquer impostos
ou taxas.

® Visarem a satisfacdo de determinada(s) necessidade(s), sem custos ou ao mais
baixo custo para o respectivo beneficidrio.

® O seu sucesso poder ser medido através da maior ou menor contribui¢do da
organizagdo para o bem-estar ptblico.

® A autoridade na organizagdo ter as suas raizes no colectivo como um todo; ser
dada énfase aos valores da livre associa¢do, da cooperacdo, do consenso e da
democracia.

® A principal relacdo entre os seus membros, ser sempre uma relagdo sem

interesse monetario (financeiro).

Dentro destas as organizagdes baseadas no voluntariado dos seus membros podem ainda

caracterizar-se por:

e Os seus membros serem na sua generalidade voluntdrios, que estdo
sintonizados com as finalidades da organizacdo e empenhados na vivéncia de
valores comuns.

e Os seus membros nao terem qualquer ganho material pelo facto de
pertencerem a organizacao (com excepcao para os eventuais profissionais, de

apoio ao trabalho voluntério e proporcionalmente em reduzido nimero).

Para Wilson, Hay e Kattelus (1999: p. 650) as ONGSFL sao caracterizadas pela nao
existéncia de proprietarios; pelas suas receitas serem primordialmente contribui¢des,
donativos e cobrancas pelos servicos prestados; e ainda por ndo cobrarem impostos ou

taxas.

Estes autores, tendo em consideracdo a entdo recente articulacdo da defini¢do de “not-
for-profit organization” entre o American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA) e o Financial Accounting Standards Board (FASB) apontavam as seguintes

caracteristicas para distinguir estas organizagdes das empresas:
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e Um montante significativo dos seus recursos provém de contribuicdes de
pessoas ou entidades que ndo esperam uma proporcional compensacao
pecunidria face a sua contribuigdo.

e As suas finalidades sdo outras que nao o fornecimento de bens ou servicos
com a perspectiva do lucro.

* A ndo existéncia de interesses proprietdrios tal como acontece nas empresas.

Na International Encyclopedia of Business and Management, Vinten (1996: p. 3684),
considera que o sector das Organizacdes Sem Fins Lucrativos'?, também segundo ele,
conhecido por “terceiro sector” ou por “sector do voluntariado”, engloba uma

diversidade de organizagdes, que t€ém cinco pontos em comum:

® nas suas finalidades ndo estd a obtenc¢ao de lucros;
e estdo constituidas formalmente;

® s3o independentes do Estado;

® tém governo (direccdo) proprio;

e assentam num elevado grau de voluntariado.

Para Booth (1995: p. 16), ao procurar definir o que sdo as organizacdes de voluntarios,
citando Handy (1988), define-as por aquilo que ndo sdo: “ndo sdo organiza¢des com fins
lucrativos” e “ndo s@o organizagdes governamentais”’. Ainda segundo este autor as

organizagdes de voluntariado tém trés caracteristicas em comum:

1) O voluntariado dos seus membros. Este esta baseado no acreditar e sintonia com
os objectivos da organizacdo, no empenho em valores comuns e na vivéncia da

democracia.

2) O ndo ganho material dos respectivos membros pelo facto de pertencerem a
organizacdo; estas organizacdes sao geralmente carenciadas em termos

financeiros.

12 Aqui utiliza-se o conceito de de “not-for-profit organization” numa perspectiva restrita de organizacio
sem fins lucrativos e simultaneamente nao governamental.
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3) O minimizar de eventuais relacdes laborais. O que pode ocorrer por duas vias: 1*
- Os respectivos membros executam o trabalho voluntariamente, somente
secundados ou auxiliados por um reduzido ndmero (proporcionalmente) de
pessoal remunerado. 2* - Quando regularmente € utilizado pessoal remunerado, a
sua ligacdo com a organizagdo € mais forte pela via da respectiva comunhdao com

as finalidades da mesma do que pela via salarial.

A caracteristica chave das organizagdes de voluntérios segundo Handy (1988: p.2)"° é

esta: ““... as pessoas estdo 1a porque 14 querem estar...”.

Outras trés notas que retirdmos da caracteriza¢do apresentada por Booth (1995: p. 16) e

que ajudam na compreensao das “organizagdes de voluntdrios”, sdo as seguintes:

e As pessoas pertencem as organizagdes de voluntdrios porque estdo
sintonizadas com as suas finalidades.

¢ Nestas organizacdes a autoridade tem as suas raizes no colectivo como um
todo, é dada énfase aos valores da livre associacdo, da cooperacdo e do
consenso.

® A principal relagdo entre os seus membros, neste tipo de organizagdes, €

sempre uma relagdo sem interesse monetario (financeiro).

Anthony (1999: p. 44), define um organizacdo “ndo-lucrativa”® de forma ampla,
englobando no conceito as organizacdes sem fins lucrativos privadas e as organizacoes
governamentais. Para este autor uma organizacdo “nao-lucrativa” tem como finalidade
outra que niao a angariagdo de lucros para os seus detentores. A sua finalidade ¢é

normalmente uma prestacdo de servicos.

O sucesso de uma organizacdo “ndo-lucrativa”, segundo Anthony (1999: p. 44), pode

ser medido quer pela quantidade de servico prestado como pela qualidade desse servigo.

13 Citado por Booth (1995: p. 16).

'* Anthony (1999: p.44) opta pela designagdo “nonprofit’ em vez da outra “not-for-profit” pelo facto de
os principais diciondrios de Contabilidade e de Direito norte-americanos ndo considerarem a segunda
expressdo e ainda porque muitos dos estatutos e de outras referéncias legislativas preferirem o termo
“nonprofit’. Ver nota de rodapé na p. 44 da obra ja citada.
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Mas afirma ainda que, para o ser de um modo profundo, o sucesso de uma organizac¢ao

deste tipo deve ser medido pela sua contribuicdo para o bem-estar comum.

A distin¢@o entre organizagdes com finalidade lucrativa e organizacdes sem finalidade
lucrativa ndo €, ainda segundo Anthony (1999: p. 45), como a distin¢do entre “preto e
branco”. A distin¢do ndo estd na necessidade da obtenc¢do de fundos mas sim na atitude
quanto ao uso desses fundos. A distingdo ndo pode ser também dada quanto ao tipo de
servicos prestados; ha servicos como os prestados por hospitais e escolas, que
igualmente sdo operados por entidades com fins lucrativos como por entidades sem fins

lucrativos.

Ao relatar a discussdo de um grupo que entre outras coisas, procurava definir pela
positiva a natureza das “nonprofit organizations”, Mautz (1994, p. 8) refere que esse
grupo acabou por se render a dificuldade da elabora¢do de uma defini¢do consensual. A

defini¢do a que chegaram, aprovada maioritariamente, foi a seguinte:

“A true not-for-profit organization’s primary emphasis is on service to meet
needs; it obtains resources where it can and uses those resources to provide a

. . .. 15
service or services to recipients at no cost or at less than cost.”

Para que melhor possamos identificar as ONGSFL vamos fazer a sua compara¢do com

as empresas e depois com as organizacdes governamentais.

2.2.5 Comparacao das ONGSFL com as empresas

Uma forma de caracterizar as ONGSFL ¢é fazer a sua comparacdo com 0s outros

modelos de organizacdo na sociedade e evidenciar as respectivas diferencgas.

Uma vez que a generalidade dos estudos nas dreas da gestdo e da contabilidade t€m sido

desenvolvidos na perspectiva das empresas, embora geralmente sejam adaptaveis a todo

15 A tradugio do inglés pode ser a seguinte: “Uma organizagdo sem fins lucrativos é aquela que visando a
satisfacdo de determinada(s) necessidade(s), o procura fazer obtendo e utilizando os recursos
necessdrios, sem custos ou ao mais baixo custo para o respectivo receptor.”
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o tipo de organizagdes, a comparacdo das ONGSFL com as empresas, ajudard por um
lado a melhor identificacio das primeiras, por outro a que, ao utilizarem-se esses
estudos, melhor se separe o “trigo do joio” naquilo que interessa € nao interessa as

ONGSFL.

Uma empresa € aqui entendida como todo o tipo de organizagdo que visa explorar uma
inddstria ou um ramo de comércio, tendo como objectivo pressuposto o lucro (mesmo

que este ndo ocorra).

Granof (1998: p. 2) faz uma série de considerandos na comparacao, mais na perspectiva
contabilistica, das empresas com as OSFL (tomando em conjunto as governamentais e

as privadas) e que nos proximos pardgrafos iremos seguir de perto.

Este autor comeca por afirmar que as organizacdes governamentais € as ONGSFL tém
muito em comum com as empresas. Mas que apesar do muito em comum, as escolas de
gestdo tém reconhecido existirem diferengas entre os contextos das empresas e das
OSFL. Estas diferencas sdo suficientemente pronunciadas que tém justificado o
tratamento separado ao nivel da contabilidade e noutros ramos; através de diferentes
textos, de marcos conceptuais separados, de principios e praticas contabilisticas

separadas.

A gestdo assenta hoje muito na definicdo e avaliacdo de objectivos. Nas empresas,
quanto mais nao seja, a medida do lucro serve como indicador que pode ser tido em
conta nesta definicdo e avaliacdo de objectivos. Ja nas organizacdes governamentais e
nas ONGSFL, em que ndo existe o lucro como objectivo, porque alguns dos seus
objectivos sdo dificeis de expressar quantitativamente, por vezes estes acabam por ser

um pouco ambiguos.

No que respeita aos relatorios e contas, o seu objectivo chave é o de informar sobre o
desempenho da organizacdo num determinado periodo. Para uma empresa o seu
objectivo base é ganhar dinheiro, portanto um relato focalizado no indicador lucro é
valido e util. Para uma organizacdo sem fins lucrativos o relato exclusivamente

financeiro ndo permite medir a performance da organizagdo, torna-se portanto
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necessario incluir nos seus relatérios e contas informagdo ndo financeira relevante e

directamente relacionada com as suas finalidades.

Num artigo McFarlan (1999: p. 74) apresenta um quadro comparativo entre a gestdo no
“sector lucrativo” e a gestdo no “sector ndo lucrativo” que por nos parecer elucidativo

das respectivas diferencas a seguir reproduzimos (com algumas adaptacdes).

Sector Lucrativo Sector Nao Lucrativo
¢ Crescimento e capitalizagao e Prestacdo de servigos
no mercado através de € Missao 2> relacionados com os seus
produtos e servigcos fins constitutivos
e Pela realizagdo financeira ¢ Pela realizagdo financeira
< Avaliacao 2> intercalada com outros
indicadores
¢ O Director Executivo tem ¢ O Director Executivo
independéncia < Direc¢io 2> depende de um Director
Nao Executivo
e Pequeno ¢ Grande
e Com um espago de € Composiciodo |e A sua actuacio & vital
actuacdo executiva limitado “Conselho de ¢ Constantemente a ser
e Relativamente inactivo Administra¢ao” - solicitado
¢ Nao operacional ¢ A sua operacionalidade é
essencial.
e Com perfis conhecidos, e Com perfis diversos,
geralmente profissionais < Membros do muitas vezes
experientes “Conselho de incorporando potenciais
e Funcdes delimitadas Administracio” 2> doadores
e Horario previsto ¢ Fungdes diversas
¢ Permanéncia na func¢do ¢ Sem hordério
® Bem pagos e Rotacdo na func¢io
¢ Voluntdrios, espera-se a
sua contribui¢do

Tabela 3 - Caracteristicas da gestdo no "sector lucrativo" versus no "sector ndo lucrativo". Fonte:
adaptado de McFarlan (1999: p. 74).

2.2.6 Comparacao das ONGSFL com as organizacoes governamentais

As organizacdes governamentais atendendo ao facto de ndo terem fins lucrativos tém
muito em comum com as ONGSFL, como alids se pode depreender das notas que

registdimos anteriormente. Contudo existem diferencgas entre elas.
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z

O aspecto que mais as diferencia € o facto de as organizacdes governamentais,
contrariamente as ONGSFL, terem autoridade para comandar os seus recursos
(receitas), t€tm o poder (directa ou indirectamente) de lancar impostos, de cobrar
licengas e outras taxas; podem obter os recursos de que necessitam pela accdo

legislativa.

As ONGSFL que sao fruto da iniciativa privada, que nao estdo investidas desse poder
de coagir os cidaddos a contribuirem para as despesas, acabam que ter que diversificar
as origens dos seus recursos, muito mais do que as organizagdes governamentais. As
fontes dos seus recursos sdo tais como: contribuicdes dos associados; contribui¢des dos
utentes dos respectivos servicos; os subsidios do Estado; patrocinios de empresas ou de
outros organismos (privados ou publicos); os donativos; campanhas de angariacdo de
fundos com a contribuicao dos cidaddos; o resultado da comercializa¢do de produtos ou

servicos directamente ligados com a actividade da organiza¢do ou com a sua imagem.

Na International Encyclopedia of Business and Management (1996: p. 3684) € apontado
a grande contribuicdo que as ONGSFL dio para o desenvolvimento da vivéncia
democratica numa sociedade. As organiza¢des governamentais dominadas pelo peso da
burocracia, imposto pela grande “mdquina estatal”, dificilmente permitem a

participacdo efectiva dos cidaddos nas respectivas decisdes.

Contudo nas ONGSFL, por resultarem da iniciativa e voluntariedade de grupos de
cidadados, onde de alguma forma todos sdo co-responsaveis por que se atinjam os fins da
organizacdo, resulta natural a participacdo dos cidaddos na vida da organizagdo e a

vivéncia democratica no seu seio.

2.2.7 Classificacao das ONGSFL

Como ja se foi referindo as ONGSFL sdo variadas quanto aos seus fins, quanto ao modo
de organizacdo, quanto as fontes de financiamento ou mesmo quanto a forma de

envolvimento dos seus membros.
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Virias sdo as classificacdes ou tipologias apresentadas pelos diversos autores que

consultamos. Em comum tém o facto de nas suas finalidades nao se visar o lucro.

Porque nos parece ser a caracteristica da “finalidade” aquela que mais marca e distingue
estas organizacOes entre si, tendo em conta o espectro portugués das ONGSFL,
apresentamos a seguir uma possivel classificacdo “quanto a finalidade” para estas
organizacdes. Depois apresentaremos algumas das classificagdes recolhidas na

bibliografia consultada.

Quanto a sua finalidade, em Portugal distinguimos dez tipos de ONGSFL'®:

1. Socio-caritativas

e Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS)
e Creches
e Lares 3% Idade
e Centros de Dia
e Centros de Convivio
e Apoio Domicilidrio
e Actividades de Tempos Livres (ATL)
e Colonias de Férias
.

e Misericordias

e (Ciritas

e Associagdes de Socorros Miutuos

e Bombeiros Voluntarios

e Cruz Vermelha

e Assisténcia Médica Internacional (AMI)

e Lyons/ Rotérios

e Recuperagdo de Toxicodependentes

e Apoio aos Sem Abrigo

e AssociagOes dos Amigos de ...

' Para ilustrar cada tipo de ONGSFL apontamos somente alguns exemplos. Alguns dos exemplos
apresentados podem aparecer também nos modelos de organizacdo empresarial ou de organizagdo
governamental.
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e AssociacOes de Melhoramentos

e AssociagOes de auto-ajuda (exemplo: Alcodlicos Anénimos)

2. Bem Estar e Saude
e Hospitais

e Centros de Saudde

3. Educativas
e Escolas / Colégios
e Cooperativas de Ensino e Reabilitacdo de Criangas Inadaptadas
(CERCT's)

e Escuteiros

4. Desportivas
e (Clubes / Federacoes

e Associagdes ...

5. Culturais e Recreativas
e Associagdes locais
¢ Ranchos Folcléricos
e Bandas Filarménicas
¢ Grupos de Teatro

e Grupos Corais

6. Religiosas
e Igrejas
e Catequeses

e Movimentos diversos
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7. Pressao, Intervencao e Defesa de Interesses
e Partidos Politicos
e Associagdes Defesa do Ambiente
e Associagdes de Consumidores
e AssociacOes de Telespectadores
e Comissdes de Moradores
e Associagdes de Defesa (da Vida, da Mulher, dos Animais, ...)
e Associagdes de Proteccdo de Patriménio ...

e AssociacOes de Estudantes

8. Laborais
¢ Ordens
e (Camaras
¢ Sindicatos
e Associagdes Profissionais
e AssociacOes Patronais
o Industriais
¢ Comerciais

e Agricolas

9. Cientificas e Literarias
e Associacdo de Estudos Superiores de ...
e Associac¢do Portuguesa de ...
e Associacdo de Professores de ...

e Sociedade Cientifica de ...

10. Outras

e Fundacoes

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 38

Se atendermos a Classificacdo das Actividades Econdmicas (CAE)17 do Instituto
Nacional de Estatistica (INE) as actividades das ONGSFL encaixam-se
maioritariamente (ou mesmo na sua totalidade) nas sec¢des M - Educagdo, N — Saidde e
Accdo Social e O — Outras Actividades de Servicos Colectivos, Sociais e Pessoais' .
Como € evidente, nem todos os cddigos das secgdes referidas tém a haver com as
ONGSFL, tal como, quase todos eles se aplicam também a organizacdes com fins

lucrativos e a organizagdes governamentais.

Os autores que consultdmos apresentam diversas classificacdes para as OSFL em

func¢do de diferentes perspectivas.

Por exemplo Booth (1995: p. 18) classifica as “organizac¢des de voluntariado” de duas
formas. Por um lado, atendendo as razdes do envolvimento (aos interesses) dos seus
membros. Por outro atendendo a base (as fontes) do seu financiamento. Para o efeito

apresenta dois quadros que aqui reproduzimos.

Materialista Materialista & Social Altruista & Social
e —— e e >
Sindicatos Partidos Politicos Caritativas
Associacoes Profissionais | Clubes de Tempos Livres Igrejas

Tabela 4 - Tipos de organizacdes de voluntariado atendendo a forma de envolvimento (aos interesses) dos
seus membros. Fonte: Booth (1995: p. 18)

Quotizacdes & Cobranca Fontes diversas Doacgdes & Subsidios
pelos Servicos
e ————— I D >
Sindicatos Partidos Politicos Caritativas
Clubes de Tempos Livres Igrejas

Tabela 5 - Tipos de organizacdes de voluntariado atendendo as fontes base do seu financiamento. Fonte:
Booth (1995: p. 19)

Até aqui estivemos a ver a caracterizagdo das ONGSFL de um modo geral. No titulo

seguinte vamos analisar a especificidade da contabilidade nestas organizacoes.

7 Cf. http://www.ine.pt/prodserv/nomenclaturas/cae_rev2-1.asp (disponivel em 20/07/2005).
'8 A parte da classificacio CAE a que nos referimos consta em anexo na p. 235.
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2.3. A contabilidade nas ONGSFL

2.3.1 Introducao

A contabilidade nas Organizacdes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos
(ONGSFL) é em muito semelhante a contabilidade nas organizacdes empresariais € nas
organizacdes governamentais. Contudo porque as ONGSFL nao t€ém como pressuposto
o lucro, porque nao tém como pressuposto a dependéncia (através do Orcamento de
Estado) de impostos e taxas, a sua contabilidade deve conter pormenores que face ao
especifico que as caracteriza, permitam igualmente obter uma imagem verdadeira e fiel

da sua situacdo, adequada com as suas finalidades e objectivos.

O facto do desenvolvimento da contabilidade se ter dado especialmente voltado para as
organizacdes empresariais, também porque as ONGSFL ndo tinham crescido de forma
que a necessidade de uma contabilidade com caracteristicas proprias se fizesse sentir,
faz com que s6 agora (nos tdltimos 20-30 anos)' o problema se levante com mais
acuidade e se perceba que o tipo de contabilidade orientado para a medida do lucro ndo

€ o adequado para este tipo de organizacoes.

Porque os objectivos a que nos propomos com o presente estudo ndo sdo no sentido de
aprofundar a teoria contabilistica relativa as ONGSFL e muito menos no que toca a
contabilidade financeira, ao longo da segunda parte deste capitulo procuraremos

somente:

® inventariar as principais razdes que justificam a adequacdo dos principios e
praticas contabilisticas as ONGSFL,

e descrever resumidamente as praticas noutros paises.

' Embora Anthony (1980) citado por Arroyo (1990, p. 74) afirme : “Até a década de 20, a contabilidade
das organizagdes ndo comerciais era praticamente igual a das organizagdes comerciais, contudo ambas
evoluiram. Nesta época as organizacdes ndo comerciais acabaram por optar pela denominada
“Contabilidade de Fundos”, divisdo que se mantém até hoje em dia”; nos EUA, que se podem considerar
pioneiros no estudo e sistematizacdo da gestio das ONGSFL, as grandes defini¢des de principios
especialmente dedicadas as ONGSFL ddo-se a partir dos anos 70 e s6 ja a partir dos finais dos anos 80
sdo publicados pelo Financial Accounting Standards Board (FASB) os Financial Accounting Standards
(FAS) relativos as Not-for-Profit Organizations, o FAS 93 em 1987, o FAS 99 em 1988, o FAS 116 e o
FAS 117 em 1993, 0 FAS 124 em 1995 € 0 FAS 136 em 1999.
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2.3.2 Razoes para uma contabilidade especifica

Tal como qualquer outra organizacdo (ou individuo) uma ONGSFL necessita de

recursos, os necessdrios e suficientes, para levar a cabo os seus objectivos.

As ONGSFL realizam uma actividade de transformacdo de recursos, que recebem
através de doagdes, contribui¢des, quotizagdes, subsidios, patrocinios, etc., em bens e
servigos a favor de beneficidrios que os recebem e utilizam. Estas organizacoes realizam

pois uma actividade econdmica que pode e deve ser objecto da contabilidade.

A conversdo de recursos em servigos sociais - comenta Arroyo (1990: p.65) - requer o
estabelecimento de objectivos operacionais que necessitam periodicamente de ser
comprovados, verificando se os recursos foram bem geridos e se os objectivos pré
estabelecidos foram atingidos. E portanto necessdrio a elaboracdo de informacdo que
demonstre aos potenciais interessados (doadores, 6érgaos de controle, beneficidrios, etc.)
a gestdo realizada e que sirva para estes aprovarem ou reprovarem a actuagcdo dos

gestores.

Também Arroyo (1990: p.65) acha que, porque t€m sido as empresas aquelas que mais
necessidade tém tido de se auxiliar com a contabilidade, esta desenvolveu-se tendo
como principal finalidade servir os interesses daquelas. Porque durante muitos anos as
ONGSFL ndo tiveram grandes exigéncias de informagdo e controlo, ndo houve
necessidade de requerer da contabilidade alteracdes ou adaptacdes substanciais.
Contudo nos ultimos anos houve avancos (crescimento destas entidades, maior
distanciamento entre doadores e gestores destas entidades, evolu¢dao dos conceitos de

gestdo, ...) que passaram a justificar uma maior exigéncia de informacao e controlo.

Segundo Henke (1984), citado por Arroyo (1990: p. 66), o objectivo operacional das
entidades sem fins lucrativos € a prestacdo de servicos sociais relevantes, sem a intengcao
de dai tirar qualquer lucro. Pelo que nestas organizacdes ndo existem proprietarios a
vender ou trocar a sua percentagem de participagdo, nem um eventual excesso dos
recebimentos sobre os pagamentos € aplicado, pura e simplesmente, num aumento o

patriménio da organizacdo. E ainda, estas organizacdes sdo financiadas, pelo menos
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parcialmente, por dinheiro resultante de impostos e doagdes, cedido nos pressupostos da
sua capacidade em bem aplicar esse dinheiro e de que 0s seus servicos servem
finalidades tteis independentemente de haver maior ou menor da procura para o0s

mesmeos.

O que € reforcado por Gross (1995: p. 10) ao dizer que as ONGSFL ndo t€ém uma
necessidade real ou justificagdo para “fazer lucros” ou para, no final de cada exercicio,
terem um excesso de activos face aos passivos. O principal objectivo do executivo de
uma ONGSFL serd o de assegurar a realizacdo das fungdes para as quais a organizacao
foi fundada e n3o o de maximizar resultados ou lucros. Contudo ndao deixa de ser
razoavel que um executivo prudente procure assegurar uma reserva financeira, para
fazer face a qualquer situagdo imprevista (ou prevista) no futuro, como uma situacao de
calamidade natural (por exemplo) ou uma oportunidade inesperada. Numa ONGSFL o

lucro por si s6 é sempre algo de acidental ou “contra natura”.

A necessidade de haver um maior controle, sobre as operacdes e sobre o seu registo,
segundo Arroyo (1990: p. 68), leva a que nas ONGSFL se acelere o interesse pela
aplicacdo das modernas técnicas de gestdo. Este interesse aparece ligado a dois pontos
de vista bésicos (aparentemente antagénicos):
® O de que as ONGSFL ndao tém por pressuposto o lucro, pelo que nao se lhe
podem aplicar muitos dos conceitos e técnicas que sao aplicdveis as
empresas.
e E ainda o de que entre os dois sectores da economia, as ONGSFL e as
empresas, nao existem grandes diferencgas, pelo que os principios de gestao

que se aplicam com éxito num sector poder-se-ao aplicar no outro.

Na realidade, reconhece Arroyo (1990: p. 67), tem havido por parte de muitas
organizacoes sem fins lucrativos uma despreocupacdo face aos problemas
administrativo / financeiros, estas tém-se limitado a mera apresenta¢do de contas por

imperativo legal e a minima aplicacdo de algumas regras basicas de controlo.

Tendo em conta a andlise de Ramanathan e Hegstad (1982) baseada na economia norte
americana, Arroyo (1990: p. 68) tece as seguintes consideracdes sobre o controle de

gestdo no sector ndo lucrativo:
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¢ Em face da necessidade sentida de haver um maior controle sobre os gastos
das entidades sem fins lucrativos, assiste-se a uma tendéncia para alteracdo
de sistema. Passou-se de uma atitude em que se considerava que as entidades
sem fins lucrativos deviam procurar angariar o maximo de dinheiro, ja que
este se destinava a atender necessidades fundamentais e todo o dinheiro seria
pouco. Para uma atitude em que tendo em conta a escassez dos recursos, se

privilegiam os meios que permitam melhorar a eficicia da sua gestdo.

® A necessidade de lidar com recursos finitos € um problema com que se
debatem tanto as organizagdes lucrativas como as nao lucrativas. No entanto
nestas ultimas, faltam-lhes os mecanismos do mercado, que facilitam a
avaliacdo da actividade desenvolvida e do respectivo resultado. Esta auséncia
gera maiores dificuldades, quer na avaliacdo da eficiéncia e da eficicia do
desempenho das entidades sem fins lucrativos, como também na optimizacao

da distribui¢@o de recursos a estas organizagdes.

Citado por Arroyo (1990: p. 69), Oliveira (1980) afirma que desde hd muito se
constatou que a informagdo preparada de acordo com os “principios contabilisticos
geralmente aceites” nao € suficiente para a gestdo interna de uma empresa. Tal facto
aceite nas empresas, com fins lucrativos, é também verdadeiro para as entidades sem
fins lucrativos; este € um forte argumento para a necessidade de adaptacdo dos

principios e técnicas da contabilidade de gestdo as entidades sem fins lucrativos.

Uma outra razdo para a existéncia de uma contabilidade adequada nas ONGSFL ¢ a
necessidade de informagdo que, tal como em relacdo as empresas, tém os interessados
nas ONGSFL. O sistema contabilistico deverd estar apto a satisfazer as necessidades de

informacao dos diferentes tipos de interessados em cada organizacao.

Nas ONGSFL o controlo global sobre elas proprias € efectuado através das respectivas
assembleias ou conselhos gerais. Nestas hd geralmente a possibilidade de presenca de
todos os associados ou de seus representantes. Os doadores por vezes exigem

(contratualmente) o direito a poderem controlar “a parte que lhes toca” do seu

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 43

e . . . . 20 p - . .
‘investimento”, nomeadamente para verificarem se o “donativo”™" foi aplicado no fim a

que se destinava.

Torna-se assim necessdria a existéncia de informacdo contabilistica onde se possa
observar a natureza e o valor dos recursos, a par com os direitos de gestdo e de
utilizacdo dos mesmos. Ou seja, uma informacao que permita identificar e avaliar o uso

de determinados recursos nos fins especificos para que os mesmos tenham sido doados.

Cada vez mais tém surgido orientagdes e directrizes sobre a contabilidade das
ONGSFL?!. Inclusive as autoridades fiscais estdo interessadas na regulamentagdo da
contabilidade para este tipo de organizagdes, € uma forma de controlarem situacdes de
abuso e manipulacdo, em que estas possam estar envolvidas e relacionadas com os

beneficios fiscais que lhe sdo concedidos.

A normalizacdo contabilistica ¢ um dos caminhos que Vinten (1996: p. 3691) aponta
como bom para as ONGSFL. Segundo ele a variabilidade no tratamento contabilistico
entre organizacOes similares dificulta a respectiva comparagdo. No entanto ele
reconhece ainda haverem dificuldades acrescidas na comparagdo entre organizagdes
similares mas pertencentes a diferentes sectores, entre publico e o privado, entre as
“com” e “sem” fins lucrativos, pois mais facilmente (por existirem varios normativos)

existirdo diferengas no tratamento da informacao.

Ainda segundo este autor, parece-lhe vital haverem outros dados estatisticos a
acompanhar as “contas”, estes contribuirdo para a sua melhor compreensio. Reconhece
que para uma boa andlise € tutil a segmentacdo das ‘“contas”, por exemplo por

actividades, projectos ou departamentos.

Assim, pelo que ficou dito, ha razdes para que as ONGSFL sigam um modelo de
contabilidade adequado as suas caracteristicas. No titulo seguinte vamos procurar

identificar as principais caracteristicas de uma contabilidade que sirva as ONGSFL.

20 “Donativo” e “doador” estio aqui referidos com um sentido amplo, referindo-se a todos os
financiamentos a entidade e sobre os quais nfo se exige a respectiva amortiza¢ao financeira.
! Veja-se o que mais 2 frente referimos em relagdo aos EUA, Reino Unido e Espanha; p. 49 e seguintes.
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2.3.3 Especificidades na contabilidade das ONGSFL

A prética da contabilidade e as necessidades de informacao que a motivam, de um modo
geral, sdo comuns a generalidade das organizacdes. Contudo como ja referimos, cada
organizacdo é um caso, cada sector tem as suas particularidades, pelo que hd sempre a
necessidade de adequacdo da contabilidade a especificidade de cada organizagdo. Nos
paragrafos que se seguem procuraremos identificar algumas das caracteristicas a que

deve obedecer a contabilidade nas ONGSFL.

Para Gross (1983) citado por Arroyo (1990: p. 69) a contabilidade das ONGSFL ¢é uma
especialidade em si mesma, baseada nos objectivos e requisitos destas organizagdes.
Mesmo no amplo leque das ONGSFL existem diferencas entre elas, por exemplo, a

contabilidade de um hospital deve ser diferente da de uma universidade.

As ONGSFL recebem ou angariam fundos de vérias precedéncias e dao-lhe diversas
utilizacOes para atingirem os fins a que se propdem. Com os fundos recebidos podem
acontecer situagdes como: virem consignados a determinados fins ou realizacdes
especificas; serem destinados a organiza¢ao no seu todo; serem destinados a um sector

da organizacao.

Assim, estas organizacOes devem efectuar a contabilizacdo dos fundos que receberam,
procurando demonstrar a sua administragdo, os destinos e a forma como foi gasto o

dinheiro recebido.

Granof (1998: p. 12), tendo em conta os objectivos definidos pelo Governamental
Accounting Standarts Board (GASB) e pelo Financial Accounting Standarts Board
(FASB)*, aponta como principais finalidades para as demonstra¢des financeiras e

relatério de gestao das OSFL (privadas e governamentais) as seguintes:

O FASB e o GASB sio dois organismos norte americanos criados pela Financial Accounting
Foundation, o primeiro em 1973 e o segundo em 1984, com a missdo de estabelecerem e melhorarem as
normas contabilisticos da Contabilidade Financeira; nas organiza¢des privadas (lucrativas e ndo
lucrativas) - o FASB - e nas organizagdes governamentais - o GASB. Cf. http://www.fasb.org/
(disponivel em 21/07/2005).
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e Permitir a andlise financeira — aos resultados passados, a situagdo financeira
actual, a capacidade de solver os compromissos assumidos e & capacidade de

continuar a prestar os respectivos servicos.

e Permitir a comparacdo entre realizado e o orcamentado - para assegurar e
verificar o grau de cumprimento do orcamento aprovado; desvios
significativos podem demonstrar uma menor capacidade de gestdo ou

exigirem uma explicacdo.

e Verificar e demonstrar o cumprimento de leis, regulamentos, contratos,
restricdes e prescricoes na utilizacdo dos fundos recebidos — incorrectas
utilizacdes de fundos recebidos, além de poderem trazer repercussoes

financeiras podem chegar a por em causa a viabilidade da entidade.

e Avaliar da eficécia e da efici€ncia — se os objectivos foram atingidos e como;

comparando as realizagdes com os recursos consumidos.

No que respeita a definicdo de principios contabilisticos para as entidades sem fins
lucrativos, também aqui hd muito de comum com as organizacdes empresariais mas

também muito por definir e especificar.

Para Stepnick (1983) citado por Arroyo (1990: p. 73) os “principios contabiliscos
geralmente aceites” (PCGA) definem-se como os fins da contabilidade técnica, que
encerram convénios, regulamentos e os procedimentos necessdrios para definir a pratica
contabilistica aceite para um determinado fim. Incluem ndo s6 amplas directrizes de

aplicacdo geral, como também praticas e procedimentos detalhados.

Os PCGA relativos ao sector ndo lucrativo emitidos por organizacdes de prestigio
internacional, nomeadamente as norte americanas, onde o estudo e especializacdo neste
sector ja se iniciou ha alguns anos, ttm com certeza aplicabilidade internacional.
Contudo sem haver alguma prética contabilistica e estudo no sector das organizacdes

sem fins lucrativos, no que respeita a cada pais em particular € dificil afirmar que estes
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principios tem aplicabilidade concreta em determinado pais. No entanto ndo deixam de

ser uma base e uma fonte a ter em conta.

Entre nés foram ja definidos principios contabilisticos fundamentais para o sector
publico, com a publicacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP)*. Sobre a
respectiva andlise e comparacdo com o Plano Oficial de Contabilidade (POC) veja-se
Caiado (1997: p. 155) no Manual do Plano Oficial de Contabilidade Publica. Também
com a publicacdo do Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais (POCAL)**
sdao definidos os principios contabilisticos e os principios orcamentais para as

. .2
Autarquias Locais™.

A dificuldade de muitos auditores ao realizarem trabalhos de auditoria nas ONGSFL

. . . ~ a0 26
continua a ser a de determinarem quais os PCGA que lhe sdo aplicdveis™ .

Na contabilidade das ONGSFL, segundo Gross (1995: p. 10), hé cinco aspectos em que

as diferencas face as organizagdes empresariais sao mais significativas, sao eles:

¢ Contabilidade em Base de Caixa versus em Base de Acréscimo
¢ Contabilidade de Fundos

¢ Transferéncias e dotacdes

e Tratamento dos activos fixos

¢ Contribui¢des, promessas de contribuicao e contribui¢des ndo monetdrias

Nos paragrafos seguintes comentaremos, seguindo Gross (1995), estas dreas onde se
evidenciam as diferencas entre os principios contabilisticos das OSFL e os das

organizacoes “lucrativas”.

2 Decreto-Lei n° 232/97 de 3 de Setembro.

* Decreto-Lei n° 54-A/99 de 22 de Fevereiro.

» Cf. Luis, José Gomes (1999) Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais.
26 Cf. Arroyo (1990: p. 74).
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Contabilidade em Base de Caixa versus em Base de Acréscimo

A razdao porque muitas ONGSFL utilizam o regime de caixa é porque este é mais
simples, porque ndo € necessario dominar muitos conhecimentos de contabilidade para
escriturar uma “folha de caixa” e portanto quase qualquer pessoa o pode fazer. Também
ainda porque a generalidade das transac¢des financeiras nas pequenas ONGSFL ¢€ feita
na base do “pronto pagamento”, ndo existindo montantes significativos de “dividas a

terceiros” ou de “dividas de terceiros’.

Algumas ONGSFL utilizam também o regime de caixa modificado, em que além das
transacg¢des “por caixa (e bancos)” durante o exercicio, sdo registados os recebimentos e
pagamentos que ocorrerem durante um periodo complementar (geralmente um més) e
que reportem a esse exercicio. Nesta base toma-se como referéncia os momentos em

que se gera o direito de receber e a obrigacdo de pagar.

Contabilidade de Fundos

Embora nas organizagdes empresariais por vezes se efectue uma contabilidade separada
para departamentos ou filiais, o termo contabilidade de fundos nao é normalmente
utilizado por este tipo de organizagdes. Este tipo de contabilidade estd mais ligado as

organizagdes sem fins lucrativos.

Na contabilidade de fundos, os valores envolvidos na actividade da organizagdo, sdo
segregados por categorias, tendo em conta aspectos como: restrigdes colocadas por

doadores, a estrutura organizacional ou designios da direc¢ao da organizagao.

A contabilidade de fundos € utilizada pelas ONGSFL, por um lado porque € mais facil
de entender por quem tem menos conhecimentos de contabilidade (pelos “ndo
contabilistas” que tem que aprovar ou lidar com as contas), por outro porque € mais
facil assegurar e demonstrar o cumprimento de restricdes impostas pelos doadores de

s 2T
fundos para a organizacdo”’.

*7 A partir a p. 61 desenvolvemos um titulo sobre “contabilidade de fundos”.
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Transferéncias e dotacdes

Nas organizacdes sem fins lucrativos as transferéncias entre “fundos” sao frequentes.
Tratam-se de atribuicdes, distribui¢des ou redistribui¢des entre “fundos”, resultado das
decisdes do respectivo executivo. Muitas vezes estas transferéncias acabam por

confundir os leitores da informagao financeira.
Algumas organiza¢des sem fins lucrativos decidem ‘“dotacdes” para determinados fins.
Trata-se de “por de lado” determinado valor ou activo com um fim especifico, com vista

a um projecto futuro.

Tratamento do imobilizado

Enquanto que nas organizagdes empresariais o tratamento do imobilizado € feito quase
sempre do mesmo modo, ou seja os bens sdo registados no activo do Balango e
depreciados em fungao da sua vida til esperada. Nas organizagdes sem fins lucrativos a
prética contabilistica no tratamento do imobilizado tem sido variada, o imobilizado pode

ser ou nao ser registado.

Contribuicdes, promessas de contribuicdo e contribuicdes nio monetarias

N

Nas organiza¢Oes empresariais ndo se levantam questdes quanto a contabilizacdo de
uma promessa ou compromisso de contribuicdo; quando legalmente lhes € devida a
contribuicdo, a mesma ¢é contabilizada como um valor a receber. No entanto, esta
questdo, da contabilizacio como valor a receber de uma contribuicio que lhe foi

prometida, para as organizacdes sem fins lucrativos € discutivel e melindrosa.

Algumas ONGSFL contabilizam as promessas de contribuicdo porque por experiéncia
acham certo que as irdo receber. Outras ndo as contabilizam porque acham nao terem
legalidade para reclamar o respectivo pagamento. Outras ainda, ndo contabilizam estas
promessas de contribui¢do porque, mesmo tendo a possibilidade técnica de exigir o seu
pagamento, por razdes de boas relagcoes piiblicas, mantém uma politica de nao efectuar

qualquer tipo de reclamacao.
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A valorizacdo e contabilizacido de contribui¢des ou donativos ndo monetérios, como em
equipamentos, servicos prestados, géneros, trabalho voluntério, sdo outro dos problemas
da contabilidade das ONGSFL e que raramente se levanta nas organizacdes

empresariais.

Nos titulos seguintes apresentamos uma sintese das préticas e dos normativos de outros

paises no que respeita a contabilidade nas OSFL.

2.3.4 Contribuicoes dos EUA

Os Estados Unidos da América (EUA) sdo, pela pesquisa que fizemos, o pais que mais
trabalho tem desenvolvido no ambito das organizagdes sem fins lucrativos e da sua

contabilidade.

Nos EUA existem dois organismos que emanam as normas contabilisticas. Sdo eles o
Financial Accounting Standards Board (FASB) e o Governmental Accounting
Standards Board (GASB). O FASB esta designado para efectuar a sua missdao no sector
privado, incluindo as organizag¢des empresariais € as ONGSFL. O GASB esta designado
para efectuar a sua miss@o no sector publico, em unidades governamentais tais como as

. . . . 28
autarquias locais e outras entidades estatais™".

O FASB emite regularmente Financial Accounting Standards, as normas de
contabilidade que devem regular a actividade. Estes sdo conhecidos como FAS
Statements (ou FASB Statements) e sao numerados sequencialmente por ordem da sua
emissdo. No que respeita, em especifico, as ONGSFL estdo actualmente publicados os

seguintes FAS Statements:

o FAS 93: Recognition of Depreciation by Not-for-Profit Organizations (1987),
e FAS 99: Deferal of the Effective Date of Recognition of Depreciation by Not-
for-Profit Organizations - an emendment of FASB Statement n° 93 (1988),

2% Cf. http://www.fasb.org/ (disponivel em 27/07/05) e Machado (1998: p. 74).
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o FAS 116: Accounting for Contributions Received and Contributions Made
(1993),

e FAS 117: Financial Statements of Not-for-Profit Organizations (1993),

o FAS 124: Accounting for Certain Investments Held by Not-for-Profit
Organizations (1995),

o FAS 136: Transfers of Assets involving a Not-for-Profit Organization That
Raises or Holds Contributions for Others (1999)

Os FASB 117 e 116 (ou FAS) sdao aqueles que pelo seu carédcter conceptual de fundo,
sobre a contabilidade nas ONGSFL, sdo os mais referenciados na literatura americana e

internacional sobre o assunto.

O FASB 117 estabelece as normas gerais para a elaboracdo das demonstracdes
financeiras nas ONGSFL (as not-for-profit organizations no original). O seu objectivo é
aumentar a relevancia, a compreensdo e a comparabilidade das demonstracdes
financeiras emitidas por estas organizacgdes. Requer que as demonstragdes financeiras
tenham em conta a entidade como um todo e que vao ao encontro das necessidades da

generalidade dos seus utilizadores externos.

A indicacdo de que as demonstracdes financeiras devem tomar a entidade como um
todo, ou seja de forma agregada, tal como o fazem as organizacdes empresariais, € nao
de forma desagregada, como vinha sendo tradi¢do, tendo por base a contabilidade de
fundos, gerou segundo Wilson (1999: p. 654) alguma controvérsia. Note-se contudo que
a directriz permite a apresentacdo em acréscimo de informacdo desagregada, baseada na
contabilidade de fundos, que sirva como auxiliar para a gestdo da entidade e para a

apresentacdo de contas a terceiros.

Este FASB 117 estabelece como minimo para a apresentacdo de contas das ONGSFL os

seguintes documentos: Statement of Financial Position™, Statement of Activities™,

Statement of Cash Flows™' e ainda os Financial Statement Disclosures™.

* Que se pode traduzir por: Demonstracdo da Posi¢do Financeira (Balango).

3% Que se pode traduzir por: Demonstracdo de Actividades (Demonstracio de Resultados).
3! Que se pode traduzir por: Demonstragio de Fluxos de Caixa.

32 Que se pode traduzir por: Notas as Demonstracio de Financeiras (Notas as Contas).
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Esta directriz requer a classificacdo da Situacdo Liquida, das suas receitas, despesas,
ganhos e perdas, com base na existéncia ou ndo de restricdes impostas pelos respectivos
doadores. Assim na Statement of Financial Position dever-se-a4 apresentar a Situacdo
Liquida subdividida em trés classes: “permanently restricted”, “temporarly restricted”,
“unrestricted” ‘‘temporariamente restrita’, ‘‘permanentemente restrita”’ e ‘‘sem

o~ 933 I . .
restricoes”””. As variagdes em cada uma destas classes devem ser evidenciadas na

Statement of Activities.

Para as Voluntary Health and Welfare Organizations (VHWO 's)** a directriz exige a
apresentacdo em demonstragdo propria (em forma de matriz) das despesas atendendo as
classificacdes por natureza e por funcdes. Para as outras organizagdes € apenas
solicitada a apresentacdo das despesas por fungdes (na Statement of Activities ou em

mapa separado) e encorajada a apresentacao como para as VHWO'’s.

O FASB 116 refere-se as normas de contabilidade sobre as contribui¢des efectuadas ou

recebidas e aplica-se a todas as entidades.

Algumas das defini¢Oes incluidas na directriz sdo:
Contribution™ - é uma transferéncia incondicional para uma entidade, em
dinheiro, outro tipo de activo ou o acordo de cancelamento de um seu passivo,
por outra entidade numa atitude voluntdria de transferéncia da respectiva

propriedade e sem esperar qualquer reciprocidade.

Promise to Give (“pledge”)*® - é um compromisso escrito ou oral de contribuir

com dinheiro ou outro tipo de activo.

Donor-Imposed Condition>’ - é quando numa promessa de doacdo se especifica

um acontecimento futuro e incerto, ou uma falha, que a ocorrerem dao o direito

113

¥ Que se poderdo traduzir por: “temporariamente restrita”, “permanentemente restrita” e “sem
restrigoes”.

** Que se pode traduzir por: organizagdes de voluntariado nas dreas da satide e bem-estar.

% Que se pode traduzir por: Contribuicio.

3¢ Que se pode traduzir por: Promessa de doagio.

37 Que se pode traduzir por: Doagdo com imposta condigdo.
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de retorno dos activos ao doador ou liberam-no de cumprir a promessa

efectuada.

Donor-Imposed Restriction® - é quando com o acordo de contribuicdo se

estipula e limita o seu uso a determinados fins, prazos ou ambos; especifica-se
que os limites de uso dos activos em causa sdo mais restritos que a fronteira que

resulta da natureza da organizagao.

Segundo o FASB 116 as contribui¢des recebidas, incluindo as “uncondicional promise
to give”Sg, devem ser reconhecidas como proveitos, no periodo em que foram recebidas,
pelo seu justo valor. As contribui¢des feitas, incluindo as “uncondicional promise to
give”, devem ser reconhecidas como custos, no periodo em que foram feitas, pelo seu
justo valor. As “condicional promise to give”, uma vez recebidas ou feitas, devem ser

reconhecidas quando se tornarem “incondicionals”, isto €, quando as condi¢cdes se

realizarem.

Tal como o FASB 117, o FASB 116 estabelece que as ONGSFL devem distinguir as
contribuicdes recebidas entre:

® permanentemente restritas,

® temporariamente restritas,

® sem restri¢des.

Para se efectuar esta distingdo requer-se o conhecimento do periodo em que as

restri¢des impostas pelo doador expiram.

2.3.5 Contribuicoes do Reino Unido

No Reino Unido existem o Financial Reporting Council (FRC)* e dois organismos que

lhe sdo subsididrios, o Accounting Standards Board (ASB)*' e o Financial Reporting

* Que se pode traduzir por: Doag¢io com imposta restri¢io.

* Que se pode traduzir por: “promessas de doagdo incondicionais”. Uma “promessa de doacio
incondicional” é aquela que € feita sem exigir condi¢des para que se dé o seu pagamento.

40 Cf. http://www.frc.org.uk/ (disponivel em 27/07/05).

1 Cf. http://www.asb.org.uk/ (disponivel em 27/07/05).
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Review Panel (FRRP)%, que tém por finalidade promover e assegurar a boa
apresentacdo de contas. O Accounting Standards Board” é o organismo reconhecido

para emitir, rever e retirar as normas contabilisticas.

Os diferentes sectores de actividade no Reino Unido sdo incentivados a produzir os
Statements of Recommended Practice (SORPs), que sdo recomendacdes sobre as

politicas e praticas contabilisticas a seguir no respectivo sector ou industria.

O ASB emite uma opinido sobre a garantia ou ndo que as SORPs oferecem. Para o
efeito tem dois comités que o assistem: o Financial Sector and Other Special Industries
Committee e o Public Sector and Not-for-Profit Committee, um para o sector

empresarial e outro para o sector publico e das organizagdes sem fins lucrativos.

Um dos sectores que tem elaborado um SORP préprio € o das Charities (organizagdes
caritativas ou de beneficéncia) que engloba todas as organizagdes que actuam nas areas
da defesa e promog¢ao humana, com fins exclusivamente caritativos. As organizacoes
escutistas inglesas, homologas a do presente estudo e caso, estdo englobadas neste

sector.

Para supervisionar e ajudar as organizacdes caritativas existe nomeada, para a Inglaterra
e Pais de Gales, como departamento governamental a Charity Comission™; esta tem
como finalidades: ajudar as organizagOes caritativas a usar eficientemente os seus
recursos e assegurar a manutencdo da confianga publica na integridade destas
organizacdes. A Charity Comission tem actualmente registadas cerca de 190.000

organizacdes caritativas®.

A Charity Comission para supervisionar estas organizacdes, no que respeita a prestacao
de contas, entre outras tem para todas elas as seguintes exigéncias:
¢ Existéncia de tratamento contabilistico,

¢ Elaboragdo de Relatério Anual,

2 Cf. http://www.frrp.org.uk/ (disponivel em 27/07/05).

0 ASB foi criado em 1990 em substituicio do Accounting Standards Commitee, do qual assumiu a
respectiva herancga.

* Ver em: http://www.charity-commission.gov.uk/ (disponivel em 27/07/05).

* Fonte: http://www.charity-commission.gov.uk/registeredcharities/factfigures.asp (em 27/07/05).
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o Envio do Relatorio Anual a Comissao,
e Auditoria independente as contas (dispensdvel para as pequenas
organizacoes),

¢ Disponibilidade das contas para consulta publica.

Como forma de apoiar as organizacdes caritativas a Charity Comission tem publicado

2. . <, i, e 4
uma série de documentos, entre eles citamos no que respeita a area contabilistica 6,

Ref.? Publicacao
CC61 |Charity Accounts: The framework
CC62 | Charities SORP 2000: what has changed?

CC63 |Independent Examination of Charities

CC64 |Receipts and Payments Accounts
CC65 | Accruals Accounts Pack
CC66 |SORP 2000: Example reports and accounts

Tabela 6 - Principais publicagdes da "Charity Commission" (Reino Unido) relativas a drea contabilistica.
Fonte: http://www.charity-commission.gov.uk/publications/ (em 27/07/05).

As especificidades da apresentacdo de contas pelas organizagdes caritativas no Reino
Unido estdo previstas no Accounting and Reporting by Charities - Statement of
Recommended Practice (the Charities SORP)47. Esta directriz estabelece, entre muitas

outras, as seguintes normas e notas:

® O Charities SORP prevé somente aquilo que considera ser minimo na
preparacdo e apresentacao de contas, para que as responsabilidades publicas,
de contabiliza¢do e administracdo, que recaem sobre os 6rgaos executivos das
organizagdes caritativas se cumpram. A directriz deixa ao critério dos
responsaveis executivos a elaboracdo de informacgdo adicional, que clarifique
as actividades e realiza¢cdes da entidade, tendo em vista interessados como o0s

doadores e os beneficidrios dos servigos prestados. A directriz ndo se

* Todos disponiveis em: http://www.charity-commission.gov.uk/publications/ (a 27/07/05).

7 Disponivel em http://www.charity-commission.gov.uk/Library/publications/pdfs/sorptext.pdf (a
27/07/05). O Charities SORP que estuddmos e a que nos referimos ao longo do presente trabalho é o

SORP 2000, este entretanto foi revisto e estd, desde Marco de 2005, em fase de discussdo e andlise a
versdo SORP 2005 (disponivel a 27/07/05 em
http.://www.charity-commission.gov.uk/Library/publications/pdfs/sorp05text.pdf ).
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considera ainda, a si propria, como a solucdo para a resolucdo da gestdo

. . . - .4
corrente (do dia a dia) de uma organizacdo caritativa 5

® As organizagOes caritativas sdo largamente dispersas quanto ao seu caricter,
pelo que qualquer comparacdo da sua informagdo financeira, mesmo que as

organizacdes envolvidas sejam similares, deve ser feita com cuidado®.

* A Demonstragdo da Actividade Financeira (Demonstragao de Resultados) de
uma organizacdo caritativa ndo tem como intencdo demonstrar a sua
eficiéncia nem fornecer qualquer indicacdo sobre as suas necessidades
futuras. Igualmente o Balang¢o nao é necessariamente uma medida da riqueza

x5
da organizacdo 0,

e A apresentacdo de contas de uma organizacgdo caritativa é um relatério em
termos financeiros sobre as suas actividades e recursos. Este relatorio deve
conterSI:

a) A Statement of Financial Activities’® do ano, que deve demonstrar

todos os recursos recebidos e todos os recursos gastos e reconciliar
todas as alteragdes nos seus fundos.

b) Em separado uma Summary Income and Expenditure Account™, a

apresentar em acréscimo a Demonstracdo da Actividade Financeira

pelas Charitable Companies™.

¢) O Balance Sheet’, a apresentar os activos, passivos e os diferentes

tipos de fundos da organizacao.

d) A Cash-Flow Statement’®, em conformidade com as normas

contabilisticas e de apresentagdo de contas.
e) As Notes’’, explicando as politicas contabilisticas adoptadas e

aprofundando a informagao contida nas Demonstragdes Financeiras.

* Cf. paragrafo 3 do Charities SORP.

¥ Cf. paragrafo 10 do Charities SORP.

%0 Cf. paragrafo 11 do Charities SORP.

L Cf. paragrafo 22 do Charities SORP.

32 A traducdo pode ser: Demonstracio da Actividade Financeira (Demonstracdo de Resultados).
>3 A traducdo pode ser: Conta Sumario de Custos e Proveitos.

>* A tradugdo pode ser: “organizacdes caritativas empresariais”.

55 A traducdo pode ser: Balanco.

% A traducdo pode ser: Demonstracdo de Fluxos de Caixa.
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e Apesar de a principal finalidade da apresentacdo de contas ser a de dar uma
visdo geral sobre os recursos recebidos durante o ano € o como eles foram
consumidos, para as organizacdes que tenham mais que um fundo sobre o seu

controle, a apresentacdo de contas deve evidencia-los e diferencia-los (através
de colunas na apresentacdo da Demonstracdo da Actividade Financeira®™)

conforme o eésquema que s SCgU.C59I

e Unrestricted Income |® General Fund
Funds ® Designated Funds
® Restricted Funds e [ncome Funds
(Special trusts) e Endowment Funds |® Permanent Endowment Funds
(Capital) e FExpendable Endowment Funds

Tabela 7 - Tipos de fundos de uma Organizagdo Caritativa segundo o Charities SORP. Fonte: Charities
SORP (2000), paragrafo 36.

Unrestricted Income Funds®: aqueles sobre os quais ndo recaem quaisquer

restricdes ou imposi¢des quanto ao seu uso.

Restricted Funds®': aqueles cuja aplicacio est4 restrita a determinados fins.

General Fund®*: aquele que estd disponivel para aplicacdo nas finalidades gerais

da organizacao.

Designated Funds®: aqueles que foram colocados de lado com destino a

determinados fins, a fim de serem utilizados no futuro.

7 A tradugdo pode ser: Notas s Contas.

%% Cf. paragrafo 67 e seguintes do Charities SORP
%% Cf. paragrafo 36 e seguintes do Charities SORP
% A traducdo pode ser: Fundos sem restricdes.

o1 A traducdo pode ser: Fundos com restri¢des.

62 A tradugdo pode ser: Fundo geral.

% A tradugdo pode ser: Fundos destinados.
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64 ~ . . ...
Income Funds™": sdo fundos restritos, destinados (desde o seu inicio, por

exemplo por desejo do doador) ao uso corrente, para consumo em determinadas

actividades e com determinados objectivos.

Endowment Funds (Capital)®: sdo fundos restritos, cuja dotagdo é destinada a

investimento.

Permanent Endowment Funds®: aqueles que permanentemente tem que ser

mantidos como uma dotag@o para investimento.

Expendable Endowment Funds': aqueles em que os 6rgdos executivos, mais

tarde os podem converter em fundos de uso corrente (com ou sem restri¢des).

A Charity Comission faz a sua exigéncia de prestacao de contas por niveis de volume de

actividade, assim®®:

Até £10,000%

® As contas devem ser preparadas, em base de caixa ou em base de acréscimo.
¢ Deve ser preparado um Relatério Anual simples.

e (O Relatério Anual deve ser enviado a comissao.

Até £100,000

® As contas devem ser preparadas, em base de caixa ou em base de acréscimo.

e As contas devem ser sujeitas a uma revisdo externa, contudo o Orgao
executivo pode escolher entre um examinador independente e uma auditoria.
O examinador independente ndo tem que ser um contabilista.

¢ Deve ser preparado um Relatério Anual.

e As Contas e o Relatério Anual devem ser enviados a comissao.

% A traducdo pode ser: Fundos para uso corrente.

% A traducdo pode ser: Fundos de investimento.

% A traducdo pode ser: Fundos de investimento - permanente.

57 A tradugdo pode ser: Fundos de investimento - convertivel.

%8 Cf. http://www.charity-commission.gov.uk/publications/cc61.asp (disponivel em 27/07/05).
%10 000 Libras inglesas.
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Até £250,000

® As contas devem ser preparadas em base de acréscimo.

e As contas devem ser sujeitas a uma revisdo externa, contudo o 6rgao
executivo pode escolher entre um examinador independente e uma auditoria.
Recomenda-se energicamente que a ser um examinador independente este
seja um contabilista qualificado.

¢ Deve ser preparado um Relatério Anual.

e As Contas e o Relatério Anual devem ser enviados a comissao.

Acima de £250,000, no corrente ano ou nos dois anos anteriores

® As contas devem ser preparadas em base de acréscimo.
® As contas devem ser auditadas por um auditor qualificado.
¢ Deve ser preparado um Relatério Anual.

e As Contas e o Relatério Anual devem ser enviados a comissao.

Caritativas - empresas

e Devem seguir as normas para a apresentacdo de contas das empresas e

igualmente apresentarem as Contas e o Relatério Anual a Charity Comission.

As organizagdes dos profissionais de contabilidade, nomeadamente o [Institute of
Chartered Accountants in England and Wales (ICAEW) sdo consultadas e ddo opinides
sobre as praticas contabilisticas a instituir pela Charity Comission. Cite-se a titulo de
exemplo os Technical Releases, TECH 41/04 - Accounting and reporting by Charities:
statement of recommended practice ¢ a TECH 26/05 - Charity working at the society:
the way forward 2005-2008 ”°.

0 Cf. http://www.icaew.co.uk/index.cfm?AUB=TB2I 33241.MNXI 33241 (disponiveis em 27/07/05).
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2.3.6 Contribuicoes de Espanha

Em Espanha foi aprovado o Real Decreto 776/1998, de 30 de Abril, que aprova as
Normas de Adaptacion del Plan General de Contabilidad a las Entidades Sin Fines de

. . . 71
Lucro y las normas de informacion presupuestaria’".

Estas normas, de acordo com o pardgrafo segundo da respectiva Introdugdo, sdo
destinadas as entidades sem fins lucrativos, sendo de cumprimento obrigatdrio para as
fundacdes de competéncia estatal e para as associagdes declaradas de utilidade publica,
sem prejuizo que outras entidades também a ele possam ser obrigadas através de norma

especifica.

Segundo o terceiro pardgrafo da ja referida Introducdo, a adaptacdo do Plan General de
Contabilidad”® espanhol 2as entidades sem fins lucrativos foi imposta pelas
caracteristicas diferenciais com que estas entidades se apresentam face a outros sectores
de actividade, fundamentalmente porque, de forma geral ndo realizam operacdes
comerciais, porque a sua actividade nao tem como finalidade a obtencdo do lucro, e sim
prosseguir fins de interesse geral, entre outros: assisténcia social, civicos, educacionais,
culturais, cientificos, desportivos, no campo da saide, de cooperacio para o
desenvolvimento, de defesa do meio ambiente, de fomento da economia ou da

investigacdo, de promog¢do do voluntariado, ou quaisquer outros de natureza anédloga.

Ainda segundo o referido terceiro pardgrafo, a informacdo econdmica que estas

entidades devem apresentar deve evidenciar os seguintes aspectos:

¢ O patriménio da entidade e a sua afectacdo aos fins gerais que sdo o objecto
da sua actividade.

¢ O resultado do exercicio e a sua funcdo de auto financiamento, colocando em
evidéncia a poupanga e 0s gastos no exercicio.

¢ Indicagdo sobre o cumprimento de fins de interesse geral.

"' Cf. Normas de Adaptacion del Plan General de Contabilidad a las Entidades Sin Fines de Lucro y las
normas de informacion presupuestaria (1998).
> 0 “Plano Oficial de Contabilidade” (POC) espanhol.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 60

¢ Quantificacdo dos custos das actividades realizadas no cumprimento de fins
de interesse geral.

¢ Or¢amento e 0 seu cumprimento.

Este Plano de Contabilidade para as entidades sem fins lucrativos em Espanha optou por
seguir a mesma estrutura do seu “Plano Oficial de Contabilidade” (POC), integrando

inclusive em algumas partes os mesmos contetdos do “POC” base.

No que respeita aos Principios Contabilisticos, optou-se por manter 0s mesmos
principios do “POC” base. Contudo foi objecto de discussdao, dentro do grupo de
trabalho que produziu as Normas de Adaptacion del Plan General de Contabilidad a las
Entidades Sin Fines de Lucro y las normas de informacion presupuestaria, a questao da
contabilizacdo por estas entidades em “base de caixa” face a opcdo que se manteve da

. ~ ¢ .. 7
contabiliza¢do em “base de acréscimo” 3

Em relacdo ao “principio da correlacdo entre proveitos e custos”, embora se tenha
mantido redac¢do do Plan General de Contabilidad, assinala-se contudo que uma das
caracteristicas das entidades sem fins lucrativos, para a concretizacdo dos seus fins, € a
relacdo entre os gastos realizados pela entidade e as receitas necessdrias para o

respectivo financiamento’*.

No final da “Introdugdo” (pardgrafo 15) o Instituto de Contabilidad y Auditoria de
Cuentas (ICAC)” recomenda 2s entidades sem fins lucrativos a adop¢do de um qualquer
sistema de contabilidade de custos. Com este sistema serd enriquecida a informacao da
contabilidade externa, abrir-se-4 a possibilidade de conhecer mais profundamente os
custos, consequentemente a hipotese de a cada momento a entidade poder aplicar, nas

suas transacc¢des econdmicas, uma adequada politica de precos e quotas.

3 Optou-se por manter o “principio do devengo” (no nosso POC chamado de “Principio da especializagdo
ou do acréscimo’’) conforme estava estabelecido com carécter geral.

™ Cf. paragrafo 6 da introdugdo ao Plan General de Contabilidad a las Entidades Sin Fines de Lucro 'y
las normas de informacion presupuestaria.

O Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas (ICAC) é um organismo auténomo de cardcter
administrativo integrado no Ministério de Economia e Hacienda (MEC) de Espanha com a fungdo de
controlar e disciplinar o exercicio da actividade de Auditoria Financeira. Cf. http://www.icac.mineco.es/
(disponivel em 27/07/05).
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A AECA’® de uma forma mais abrangente que o Real Decreto 776/1998 dedica dois dos
seus documentos ao tema da contabilidade nas entidades sem fins lucrativos. Através da
sua Comision de Principios Contables publicou o documento n.° 23 da coleccdo
“Principios Contables” - Contabilidad de las Entidades sin Fines Lucrativos (2003) e
através da Comision de Contabilidad de Gestion da AECA publicou o documento n.° 24
da coleccdo “Principios de Contabilidad de Gestion” — La Contabilidad de Gestion en
las Entidades sin Fines de Lucro (2001).

2.4. Contabilidade de Fundos

2.4.1 Introducao

A designada Contabilidade de Fundos tem sido apontada como o tipo de contabilidade
que melhor se adapta as necessidades e as caracteristicas das organizacdes sem fins
lucrativos (as organizagdes governamentais € as organizacdes ndo governamentais sem

fins lucrativos - ONGSFL).

Neste sentido vamos procurar aprofundar e caracterizar a Contabilidade de Fundos. Nao
pretendemos discutir ou aprofundar muito o tema mas mais identificar a Contabilidade
de Fundos. O que nos interessa € esta como “ferramenta de trabalho” e da qual, como

hipétese, podemos tirar partido no presente estudo.

2.4.2 Conceito de Fundo

Na linguagem contabilistica t€ém sido diversos os significados dados ao termo fundo.

Arroyo (1990: p. 152) aponta os seguintes:

1) Elemento ou conjunto de elementos do activo, que dentro de uma organizacao
estdo separados fisicamente ou através de contas, ou de ambas as formas, e

limitados a utilizacOes concretas. Exemplos: “fundo de mao”, “fundo de caixa”,

® AECA - Asociacién Espaiiola de Contabilidad y Administracién de Empresas. Cf. http:/www.aeca.es/
(disponivel em 27/07/05).
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“fundo para renovacdes e reparacdes”’, “fundo para acidentes”, “fundo para

contingéncias”, “fundo para pensdes”.

2) Valores mobilidrios ou imobilidrios, colocadas nas maos de um gestor de carteira
(ou representante), que pode gastar (investir) parte do capital ou do seu produto,
ou ambos, em conformidade com um acordo formal estabelecido inicialmente.
Exemplos: fundo criado por testamento, fundo de uma fundacdo, fundo de

amortizacao.

3) Na contabilidade publica — grupo de contas que se saldam entre si — activo,
passivo, gastos e receitas — relacionadas com origens e usos especificos do capital

e servicos (produtos).

4) Activo circulante menos passivo circulante (capital de funcionamento)

5) Caixa

1) e 4) referem-se a contabilidade das empresas;

2) e 3) referem-se a contabilidade ptblica e das ONGSFL.

A origem da Contabilidade de Fundos, segundo Herzlinger e Sherman citados por
Arroyo (1990: p.153), € situada no Século XIII em Inglaterra, onde na altura uma Carta
Magna daria poderes aos lordes (enquanto membros do Orgdo legislativo) para
controlarem a Monarquia (6rgdo executivo) através, entre outros instrumentos, da
contabilidade de fundos e da contabilidade or¢camental. O que se manteve durante os

700 anos seguintes.

Ainda segundo os mesmos autores citados por Arroyo (1990: p.154), a razdo para o
interesse da Contabilidade de Fundos nas organiza¢des sem fins lucrativos estd em que
os respectivos gestores precisam de um instrumento que lhes facilite a obrigacdo de usar
cada um dos fundos da organizagdo de acordo com as regras proprias. Cada origem de
fundos pode ter regras proprias, exigir gestdo e prestacio de contas autbnoma e requerer

a criacao de uma entidade administrativa separada (auténoma).
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Os mesmos autores destacam ainda trés factores, essenciais para a prestacdo de
informacdo sobre a utilizacdo dos recursos postos a disposicdo das organizacdes sem
fins lucrativos, que facilmente se conseguem individualizar e apresentar através da

Contabilidade de Fundos:

e As suas finalidades;
e Os limites legais sobre a sua utilizacao, determinados pelos doadores;

® As decisdes, tomadas pela direc¢ao da organizagao, sobre o seu uso.

Segundo Granof (1998: p. 34) na contabilidade das organizacdes governamentais e das
ONGSFL, o conceito de fundo aparece como uma entidade contabilistica especifica.
Cada fundo € um conjunto de contas a partir das quais se podem preparar
demonstracdes financeiras préprias, auténomas e que t€m o seu préprio resultado. O
conceito de fundo € utilizado para contabilizar separadamente recursos e actividades de
determinada organizagdo. Estes fundos resultam dos diferentes destinos e restricoes
impostas aos recursos da organizagcdo e que interessa autonomizar para melhor prestar

contas.

O conceito de fundo pressupde a segregacdo contabilistica, o que ndo é forcosamente a
de uma separacao fisica dos recursos. Um fundo, segundo Arroyo (1990: p. 155), é uma
entidade contabilistica autbnoma, com o0s seus proprios activos, passivos, receitas,
desembolsos ou gastos, com contas correntes com outros fundos e com contas de

Situacdo Liquida.

2.4.3 Principais caracteristicas da Contabilidade de Fundos

A Contabilidade de Fundos é, segundo Gross (1995: p. 27), um sistema de contabilidade

em que sao efectuados registos separados para:

e Os recursos doados a uma organizacdo, sobre os quais recaem restri¢des
quanto as finalidades ou uso, impostas pelos respectivos doadores ou por

quaisquer outros terceiros.
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e A parte dos recursos disponiveis na organizac¢do, sem quaisquer restri¢des
mas sobre os quais a respectiva direccdo tenha decidido colocé-los de parte

para determinados usos futuros.

e Todas os outros recursos sem restricoes mas que por interesse de gestdo se

decidam autonomizar.

Passa a haver como que uma série de “contabilidades separadas” dentro da mesma

organizacao ou entidade.

Lynn e Freeman referidos por Arroyo (1990: p. 155), apresentam a seguinte
representacdo grafica da contabilidade tradicional (uma entidade simples) em

comparagdo com a contabilidade de fundos (uma entidade multipla):

Numa empresa, com fins lucrativos (entidade simples)

Activo = Passivo + Situacao Liquida

Numa organizacdo sem fins lucrativos (entidade miuiltipla)

Fundo 1
Activo = Passivo + Situacdo Liquida

Fundo 2
Activo = Passivo + Situacao Liquida

Fundo 3
Activo = Passivo + Situacao Liquida

Fundo 4
Activo = Passivo + Situacao Liquida

Fundo 5
Activo = Passivo + Situacao Liquida

Fundo “n”
Activo = Passivo + Situacao Liquida

Activos Fixos

Dividas a Médio e Longo Prazo
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Para Mella, citado por Arroyo (1990: p. 156), muitos dos donativos recebidos pelas
organizacoes sem fins lucrativos tém destinos especificos e diferentes. Pelo que se estas
organizacdes nao tem montado um sistema de contabilidade de fundos, terdo
dificuldades em prestar contas aos doadores. Quer pela complexidade que se gerard com
a mistura de todo o dinheiro em uma ou vérias contas no banco, como ainda pela
mistura entre os activos ou passivos gerados pela actividade resultante do donativo com

outros activos ou passivos.

Ainda segundo o mesmo autor, O ndo conseguir prestar contas correcta e
atempadamente trard repercussdes negativas para a entidade financiada, pois tanto
actuais como potenciais doadores ndo se sentirdo estimulados a prosseguir com

contribuicoes.

Note-se contudo que a contabilidade de fundos ndo exige, por si propria, a segregacao
fisica dos activos entre os diferentes fundos. Por exemplo, como afirma Gross (1995: p.
29), ndo € necessario abrir uma conta bancaria por cada fundo existente, pode haver

uma Unica conta aberta junto de um banco que sirva diferentes fundos.

A equagdo fundamental da contabilidade mantém-se para cada fundo:

Activo = Passivo + Saldo do Fundo

A contabilidade de um fundo funciona como a contabilidade de uma empresa, enquanto
entidade simples; ndo ha “capital proprio” dos accionistas ou sécios, pois ndo existem
proprietarios; hd sim um “saldo do fundo” ou simplesmente um “fundo” que serve para

posterior reinvestimento ou para entrega a terceiros com direitos sobre o mesmo.

A Contabilidade de Fundos pode ser realizada quer em regime de caixa como em
. ~ . . . ~ . . 77 .
regime de acréscimo, como ainda em regime de acréscimo modificado’” ou em regime

. e 78
de caixa modificado’”.

70 regime de contabilizacdo na base de acréscimo modificada, adopta uma profundidade de focagem
exclusivamente de curto prazo, ou seja os activos e passivos de longo prazo sao excluidos do Balanco e os
acréscimos ou decréscimos nos activos ou passivos de curto prazo serdo reconhecidos como proveitos ou
custos.
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7z

Os Regimes de contabilizacdo determinam quando € que as transaccdes € Os
acontecimentos sdao reconhecidos, numa contabilidade em regime de acréscimo a
transac¢do € reconhecida no momento em que esta passe a ter impacto econdmico, na
contabilidade em regime de caixa a transacc¢ao € reconhecida unicamente no momento

do pagamento ou recebimento.

O grau de focagem da contabilidade estd relacionado com a necessidade da informagao
que com ela se pretende obter. Na opcdo entre o regime de caixa e o regime de
acréscimo ha que atender a que activos e passivos se quer reconhecer, contabilizar e
integrar no Balanco. Em regime de caixa unicamente a caixa consta do Balanco, o
resultado aparece numa perspectiva financeira. Em regime de acréscimo, a
profundidade de focagem € maior, abrange a totalidade dos recursos econdmicos, 0
Balanco integra todos os activos € passivos, Os correntes € 0s ndo correntes; 0s
acréscimos e decréscimos nos activos fixos e nos passivos de longo prazo sdo

reconhecidos como proveitos ou custos.

2.4.4 Classes de Fundos

As classes de fundos que cada organizacdo sem fins lucrativos utiliza variam segundo a

sua natureza.

Segundo Gross (1995: p. 29) tem havido a tendéncia (nos EUA) para se sintetizar e

classificar os fundos em quatro categorias:

. 7 .. . . ~
Current Unrestricted Fund'® - cobrem as actividades gerais e correntes da organizacdo.

Estes fundos englobam os recursos que estdo ao dispor da organiza¢do sem restri¢des,
aqueles que a direccao pode utilizar como entender e afim de levar a cabo as finalidades

da organizacdo.

™ No regime de contabiliza¢do na base de caixa modificada, os custos que tenham uma vida econémica
que se estenda para além de um ano sdo capitalizados como activos e depreciados ao longo da sua vida
econdmica (conforme o regime de acréscimo).

" A tradugdo pode ser: Fundos Correntes sem Restricdes; Sdo ainda apontados outros titulos para este
tipo de fundo: Unrestricted Fund, Operating Fund, General Fund, Current Fund, Current General Fund.
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Uma sub-categoria destes Current Unrestricted Funds sao os Board-Designated

Funds® - sdo dotacdes (geralmente em termos de orcamentais) que a direccdo decide
destinar a determinados fins, em que para se lhes dar mais forca, as autonomiza como
fundos especificos. Nao se tratam de fundos restritos uma vez que ndo existe qualquer
imposicdo externa e além disso pode-se poOr a hipdtese da direccdo vir a alterar a sua

decisdo.

. 81 . . o
Current Restricted Fund ~ - reinem os recursos recebidos por uma organizacdo mas

previamente destinados a actividades ou fins determinados. Os respectivos doadores

restringem o ambito de aplicacdo ou impdem condi¢des para o fundo doado.

Restricted Endowment Fund®* - englobam os recursos recebidos pela organizagdo em

que, por imposi¢do do doador, unicamente o seu rendimento pode ser utilizado, o activo
recebido deve ser mantido intacto, a organizacdo nao pode fazer uso deste. Se esta

restricio é para sempre estes fundos chamam-se - Permanent Endowment™ - se a

oM g s 84
restricao € limitada no tempo estes chamam-se - Term Endowment™”.

Fixed Asset Fund® - é aquele onde o custo dos activos fixos é registado. A principal

razdo para este tipo de fundo € a de separar os activos fixos dos Current Unrestricted

Fund.

2.5. Contributos da Contabilidade de Gestao nas ONGSFL

2.5.1 A releviancia da Contabilidade de Gestao para as ONGSFL

Com o aumento de dimensdo das organizacdes a Contabilidade de Gestdo torna-se uma

ferramenta indispensavel para os respectivos gestores.

%0 A tradugdo pode ser: Fundos Destinados (pela Direc¢io).

81 A traducdo pode ser: Fundos Correntes com Restrigdes. Sdo ainda apontados outros titulos para este
tipo de fundo: Restricted Fund, Fund for Specified Purposes, Donor Restricted Fund.

%2 A tradugdo pode ser: Fundos de Investimento Restrito.

% A tradugdo pode ser: Fundos de Investimento Restrito, Permanente.

8 A tradug@o pode ser: Fundos de Investimento Restrito, a Prazo.

% A tradugdo pode ser: Fundo do Imobilizado. Sdo ainda apontados outros titulos para este tipo de fundo:
Land Fund, Building Fund, Equipment Fund, Plant Fund.
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Nas organizacdes industriais € necessario apurar o custo dos produtos fabricados para
em fungdo disso se tomarem decisdes. Mas tanto nestas como nos outros tipos de
organizacdo a Contabilidade de Gestao ¢ uma ferramenta preciosa no apoio a gestao, no
planeamento, no controlo, no apuramento de custos € proveitos - por departamentos, por
projectos, por produtos ou servicos -, na avaliagdo do desempenho face aos objectivos

tracados e (ao fim e ao cabo) na tomada de decisdes.

As ONGSFL ndo fogem a regra, com o aumento de dimensdo da organizacdo, com a
consequente dificuldade do acompanhamento directo de todas as vardveis que
influenciam a organizagao, os respectivos gestores necessitam de recorrer a ferramentas
como a Contabilidade de Gestdo. Esta pode-lhes dar informacdes detalhadas, sintéticas
e por medida, sobre a evolugdo de custos, proveitos e outras varidveis fundamentais

para o guindar da organizacdo no sentido da sua Missao.

A evolugdo tecnoldgica tem permitido que o tratamento da informacgdo seja cada vez
mais célere, barato e acessivel. Actualmente dispor de meios informéticos nao € uma
dificuldade intransponivel. Para uma ONGSFL o que pode ser mais dificil € conseguir
os meios humanos competentes para a implementacdo e desenvolvimento de uma

adequada Contabilidade de Gestao.

Nas ONGSFL que se baseiam no voluntariado dos seus membros, com o respectivo
crescimento, por vezes e para algumas funcdes, como é o caso da contabilidade, o
voluntariado ja ndao consegue dar resposta. Nestas circunstancias exige-se a contratagao
de profissionais competentes, que facilitem a vida aos voluntdrios, que os deixem
disponiveis para, entre outras tarefas, tomarem decisdes em consonincia com o espirito
da organizacdo. A dificuldade de muitas organizacdes estd em perceberem este
momento, em com visdo de futuro, darem ou ndo este salto, que se exige com o

crescimento e que passa pela profissionalizagao de algumas funcoes.
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2.5.2 Custeio por Centros de Responsabilidade e por Programas

Um centro de responsabilidade®® é um grupo de pessoas que trabalha com o fim de

atingir um mesmo objectivo organizacional e é encabecado por um responsavel pela

actuacao dos restantes membros.

Dentro de cada organizagdo acaba por existir uma rede de centros de responsabilidade, a

que Anthony (1999: p. 6) denomina de estrutura de controlo de gestdo.

Esta estrutura de controlo de gestdo, segundo Anthony (1999, p. 13), pode ser
composta por quatro tipos de centros de responsabilidade:

1) Centros de Proveito

2) Centros de Custo

3) Centros de Resultados

4) Centros de Investimento

Estes podem também ser divididos entre:
e Mission Centers (Centros Principais)
e Service Centers (Centros Auxiliares; também por vezes chamados de

“support centers”)

O output de um “mission center” contribui directamente para os objectivos da

organizacao.

O output de um “service center” contribui para o trabalho de outro centro de
responsabilidade (que pode ser um “mission center” ou um ‘“‘service center”); o output

do primeiro € um input do segundo.

Muitas organizacOes distinguem, nos seus sistemas de controlo de gestdo, entre centros
[ 7 .
de responsabilidade e progralmals8 , possuindo uma estrutura de centros de

responsabilidade e outra de programas.

% Cf. Anthony (1999: p. 6).
%7 Cf. Anthony (1999: p. 16).
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A informacao organizada por centros de responsabilidade serve para:

1) planeamento das actividades por cada centro de responsabilidade;

2) coordenacdo do trabalho entre os varios centros de responsabilidade na
organizacao;

3) Avaliagdo de desempenho dos responsdveis e dos centros de

responsabilidade.

A informacdo organizada por programas, 0s que a organizacdo ja realiza e os que

planeia realizar, tem trés objectivos:

1) apoiar a tomada de decisdo sobre os programas a realizar, sobre os montantes
e os géneros de recursos que devem ser atribuidos a cada um;

2) calcular as quotas ou taxas a cobrar aos utentes ou beneficidrios; ou apurar os
custos incorridos a serem reembolsaveis;

3) permitir a comparagdo com outras organiza¢des em programas similares.

Cada centro de responsabilidade estd geralmente envolvido em diversos programas, ou
seja, cada programa envolve um ou mais centros de responsabilidade. A Tabela 8

apresenta um exemplo da relacdo entre os centros de responsabilidade e os programas.

Programas
Centros de Medicina Desintoxicagdo | Reabilitacdo de Cirurgias ao
Responsabilidade Desportiva Alcodlica Toxicodependentes Coragdo
Centros Missao

Pequenos cuidados 3 800 dias 1 200 dias 300 dias 8 000 dias
Cirurgia 1 000 operagdes 500 operagdes
Laboratério 2 000 testes 500 testes 300 testes 2 000 testes
Radiologia 8 000 Rx 1 500 Rx
Apoio as familias e vistas 12 500 vistas 10 000 visitas 8 500 visitas

Centros Auxiliares
Higiene e Limpeza
Cozinha e Refeitério Os custos dos Centros Auxiliares sao imputados aos Centros Missdo, com
Lavandaria o objectivo de apurar os custos totais, dos Centros Missdo e dos
Administracio Programas (que usam os recursos dos Centros Missdo).
Servigo Social

Tabela 8 - Relacdo entre Centros Responsabilidade e Programas. Fonte: adaptacio de um quadro de
Anthony (1999: p. 17).
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2.5.3 Custeio Baseado nas Actividades

O método de custeio baseado nas actividades (CBA)88 ¢ actualmente dos mais referidos
nos meios relacionados com a Contabilidade de Gestao, em conferéncias e seminarios,
nas escolas e mesmo nos meios empresariais. Este ja ultrapassou a fase da discussio

académica embriondria e passou para a fase da aplicagdo prética nas organizagdes.

Também no ambito das organizacdes sem fins lucrativos o método tem tido a sua
influéncia e aplicabilidade, principalmente ao nivel de algumas instituigdes
governamentais. Em organizacdes de maior dimensdo, com alguma preocupacdo no
seguimento da orientacdo estratégica definida, no controle dos custos e na satisfacdo dos
utentes, em que 0s seus programas ou servigos resultam de um conjunto de actividades
de rotina e em que o peso do custos indirectos € significativo, o CBA tem sido uma

op¢ao considerada e seguidagg.

Nos ultimos anos, ao nivel das “organizacdes lucrativas” mas também das “ndo
lucrativas”, abandonou-se a orienta¢do para o produto ou servico e passou a seguir-se
uma orientacdo para o mercado, passou a ser este a comandar. Os clientes passaram a
ser mais esclarecidos e exigentes, a concorréncia passou a ser mais forte e na
generalidade dos casos actualmente ¢ o mercado quem dita os precos. A oferta e a
diversificacao de produtos aumentou, os produtos nascem e morrem mais rapidamente,
reduziu-se o seu ciclo de vida. Também o desenvolvimento tecnolégico ao nivel do
fabrico, da comunicacdo e da informacdo ganharam celeridade e geraram a

aproximacdes que antes nao existiam.

Com a perda de relevancia da informacdo produzida pela Contabilidade de Gestdao
tradicional, fruto das evolucdes havidas ao nivel tecnolégico, societdrio, das
consequentes reac¢des das filosofias de gestdo, em que se implantaram conceitos como

o Just in Time (JIT), o Total Quality Management (TQM), surgiu o CBA e ligado a ele a

% Em inglés: “Activity Based Costing” (ABC).
% A titulo de exemplo apontamos as notas sobre o Activity Based Costing (ABC) do Fort Detrick (USA)
em http://www.detrick.army.mil/usag/rmo/abc.cfm (disponivel em 28/07/05).
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Gestdo Baseada nas Actividades (GBA)90 — uma filosofia de gestdo, resultante do CBA

e igualmente baseada nas actividades.

Em termos de literatura o CBA aparece no sequéncia da obra de Porter "In Competitive
Advantage" (1985) pela mao Johnson e Kaplan no seu livro "Relevance Lost, The Rise

and Fall of Management Accounting" (1987).

A novidade do CBA estd na abordagem alternativa da afectacdo dos custos indirectos
aos produtos, considerando as actividades os principais objectos de custo e utilizando-as
como base para a imputacdo dos custos a outros objectos de custo (produtos, servigos,

clientes, etc.).

Em termos esquematicos as diferencas entre a metodologia tradicional e o sistema CBA

podem ilustrar-se conforme a Ilustracdo 1:

Aproximacao Tradicional

Recursos [ Custos Directos » Objecto de custo

—® Custos Indirectos ——® Centros de Custo —® Objecto de custo

Aproximacio do sistema CBA

Recursos [ Custos Directos » Objecto de custo

—® Custos Indirectos —® Actividades —® Objecto de custo

Tlustracdo 1 - Comparagdo entre a metodologia tradicional de custeio e o sistema CBA. Fonte: documento

n.° 18 da AECA (1998: p. 46).

Nas organizacdes sem fins lucrativos os respectivos gestores, tal como nas organizagdes
lucrativas, necessitam de informagdo precisa e oportuna sobre os custos, tanto para a
tomada de decisdes estratégicas como para a realizagdo de melhorias em termos
operacionais. Em muitas destas organizagdes € importante saber qual o custo econémico
de cada actividade, produto ou programa; por exemplo, pode ser necessdrio prestar

contas a quem especificamente contribuiu financeiramente para algum ou alguns deles,

% Em inglés: “Activity Based Management” (ABM).
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ou pode interessar avaliar se a contribui¢do recebida dos utentes € suficiente, ou ainda
se o subsidio do Estado estd adequado. Em todos estes casos a utilizacdo de um sistema

de custeio serd um instrumento precioso.

Quando as “ndo lucrativas” estdo especialmente orientadas para a satisfacdo do utente,
quando pretendem melhorar o servico prestado, serem mais eficazes, melhorarem
tempos, a qualidade, a reduc¢do de custos, enfim optimizarem a gestdo das actividades
necessdrias para o seu produto final. Quando ainda, ha rotina das actividades, o CBA

pode ser o instrumento adequado a utilizar.

A AECA”' no seu documento n.° 24 — La Contabilidad de Gestion en las Entidades sin
Fines de Lucro (2001) — ao apontar sistemas de custeio para as organizagdes sem fins
lucrativos e ao referir-se ao CBA, sugere o agrupamento inicial dos custos por

departamentos ou centros de custo, conforme o esquema da Ilustracdo 2.

| Custos Totais |

!

| Custos Directos [ Custos Indirectos |

'

Centro de Custo 1
Centro de Custo 2

Centro de Custo N

'

Actividade 1
Actividade 2

Actividade N

v Ator de custo

Objecto de Custo

Tlustracdo 2 - Esquema de funcionamento do CBA, agrupando inicialmente os custos por departamentos

ou centros de custo. Fonte: doc. n.° 24 da AECA (2001: p. 37).

! AECA - Asociacién Espaiiola de Contabilidad y Administracién de Empresas.
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Conforme o esquema, numa primeira fase acumulam-se os custos indirectos por
departamentos ou centros de custo e s6 depois sao afectados as actividades. Com esta
dupla informagao torna-se mais facil identificar os departamentos implicados com cada

actividade e avaliar a responsabilidade da execu¢do de cada actividade®.

O custeio baseado nas actividades integra-se num conceito de gestdo mais abrangente,
que tendo em conta as actividades realizadas pela organizacdo, serve também dreas

como o controlo de gestio e o desenvolvimento tactico / estratégico.

Se o sistema CBA/GBA apenas se preocupar com o correcto cdlculo dos custos e for
utilizado num contexto de controlo de gestdo a posteriori, corre o risco de nao
acrescentar nada de inovador do ponto de vista da estratégia das organizagdes. Se pelo
contrério o objectivo da aplicacdo do modelo for a de determinar a origem dos custos e
de ser utilizado no quadro de um controlo de gestdo a priori, entdo podera contribuir
positivamente para a melhoria continua da actividade da organizacao, tornando-a mais

adequada e competitiva.

A implementacio do CBA numa organizacdo que ja siga um sistema de custeio
tradicional, ndo serd um processo facil, além de um conjunto de resist€ncias humanas
que sempre ocorrem quando se fala em mudanca, haverd concerteza dificuldades na
identificacdo das actividades e posteriormente na dos respectivos cost drivers,

decompor uma organizagao em actividades constitui um obsticulo dificil de transpor.

Também tentar implementar um sistema deste género, sem ter os gestores de topo
motivados e convencidos das suas vantagens, serd um mau inicio, pode provocar o

aborto do processo € mesmo trazer instabilidade para a organizacao.

A montagem de um sistema de Contabilidade de Gestao deve ser integrado num sistema
mais vasto de informacdo para a gestdo e adaptada a cada caso. Cada organizacdo terd
as suas caracteristicas e € em fungdo destas que se deverd escolher a roupagem do

sistema que melhor lhe sirva.

%2 Cf. também o doc. n.° 18 da AECA - El Sistema de Costes basado en las Actividades (1998: p- 70).
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2.5.4 Balanced Scorecard

3 2 . .
O Balanced Scorecard (BSC)’* é uma metodologia desenvolvida por Robert Kaplan e
David Norton no inicio dos anos 9094, como resultado de um estudo em varias das
maiores empresas norte-americanas com o objectivo de desenvolver um sistema de

avaliacdo do desempenho organizacional.

Esta metodologia pretende ampliar a visdo dos sistemas de controlo tradicionais para

além dos indicadores financeiros, em varios sentidos, incluindo:

¢ Informacdo financeira e ndo financeira;

¢ Informacdo externa e interna;

¢ Informacao sobre o curto e o longo prazo;

¢ Informacao constante sobre o desempenho organizacional;

¢ Informacdo sobre os resultados actuais e futuros da organizagdo (dados

histéricos e dados prospectivos).

O BSC tem sido cada vez mais adoptado pelas organizacdes sem fins lucrativos e
especialmente ao nivel do sector publico. Estas organizagdes reconhecem, também elas,
a importancia de planear, de ter uma estratégia definida e consequentemente as
exigéncias da implementag¢do, acompanhamento, controle e avaliagdo da estratégia. Ora,
o BSC aparece como um instrumento de gestdo que, tendo em conta a estratégia
definida, fornece aos gestores uma visdo global e integrada do desempenho

organizacional.

Como ja se referiu, porque estas organizacOes ndo visam o lucro, os tradicionais
indicadores financeiros sdo pobres ou mesmo erréneos para avaliar a sua accao, pelo

que o BSC - agregando indicadores financeiros e ndo financeiros, desenhados em

% Nio existe uma tradugdo directa para a nossa lingua de BSC. Em lingua francesa traduziu-se por
"tableaux de bord prospectivo". Em espanhol por "Cuadro de Mando Integral". Entre nds, é mais
conhecido e habitualmente aceite como "balanced scorecard” (BSC).

% Sobre a histéria do Balanced Scorecard é interessante ver

http://www.schneiderman.com/Concepts/The First Balanced Scorecard/BSC INTRO AND CONTEN
TS.htm , acedido em 10/09/2004.
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fun¢do da propria estratégia — aparece como uma boa solugdo para a gestio estratégica

das organizacdes sem fins lucrativos.

A estratégia da organizagdo € a principal origem e o principal destino do trabalho em

qualquer BSC. Esta ideia pode perceber-se através da Ilustracio 3.

i _,0 ‘ .........
\4
Valores
\ 4
Visao
Processo
Orcamental
\4
Avaliagio da Fstratégia
Gestao
Y
Balanced Scorecard
Y \4 \
. Aprendizagem e
(lientes Processos Internos olvimento Financas
\ 4 \ 4 \4 \4
Ohbjectivos, Indicadores, Metas, Iniciativas
\/ \/ \/
Resultados

Tlustracdo 3 - Enquadramento do BSC nas OSFL. Fonte: Adaptacdo de Niven (2003: p. 156)

A Tlustracdo 4 esquematiza a sequéncia do processo do BSC.

Tal como se procura evidenciar com a Ilustragdo 5 o BSC forca para que haja um

vaivém entre o topo e a base da organizagdo, entre a estratégia e as operacoes, onde o

retorno dos resultados € um importante contributo para a redefinicao estratégica.
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Missao: Porque: existimos?

Valores: Em que € que acreditamos?

Visao: Como vemos o futuro?

Estratégia: Onde querenos chegar?

I

Planear e
operacionalizar
iniciativas

Cascata de Balanced Scorecards

Tlustracdo 4 - O Processo do BSC Fonte: Adaptacido de Niven (2003: p.151).
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Missao e Valores

Situacdo futura desejada

Grandes prioridades / / Estratégia \\

O que devemos realizar bem para Objectivos

concretizar a estratégia Clientes |- Finangas: |- Processos Internos |
Aprendizagem:e Desenvolvimento

Como poderd ser medido e

. Indicadores
SegUIdO 0 Sucesso da Clientes | Finangas | ‘Processos Internas: | ‘Aprendizagem e
estratégia Desenvolvimento

lustracdo 5 - A traducgdo da estratégia em accdo e vice-versa, através do BSC. Fonte: Adaptacdo de
Niven (2003: p. 171).

Ao apresentarem o BSC, Kaplan e Norton (1992) sugeriram que a organizacdo fosse
vista sob quatro perspectivas:

® Aprendizagem e desenvolvimento organizacional

® Processos internos

e Mercado (ou dos clientes)

¢ Financeira (ou dos accionistas)

Financeira

?

Visao Processos

Mercado <] e S Internos
Estratégia

v

Aprendizagem
e
Desenvolvimento

Tlustragdo 6 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Fonte: adaptagdo de figura apresentada por

Kaplan (1996: p. 9).
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Este modelo tem sido adaptado as organizagdes sem fins lucrativos, governamentais e
ndo governamentais. Estas organiza¢des requerem um sistema que niao meca
exclusivamente os seus inputs e outputs mas que lhes permita simultaneamente avaliar a
consecuc¢do dos seus fins ou Missdo. Neste tipo de organizacdes € a Missdo, € ndo os
objectivos financeiros ou dos accionistas, que conduz a estratégia da organizagdo. Ora,

o BSC parece suficientemente equipado para atender a esta especificidade.

No seguimento de autores como Kaplan (2001)* e Niven (2003)*°, o esquema da

[ustracdo 6 pode ser adaptado as organizacdes sem fins lucrativos da seguinte forma:

Missao

Clientes

T

Visao Processos
Financeira < e S Internos
Estratégia

v

Aprendizagem
e
Desenvolvimento

Tlustracdo 7 — A aplicagdo do modelo do Balanced Scorecard as organizagdes sem fins lucrativos. Fonte:

adaptacg@o a partir de ilustragdo de Niven (2003: p. 32).

Uma clara distin¢do entre os dois modelos de BSC € a de que, para as organizacdes sem
fins lucrativos, deixa de ser a perspectiva financeira — os accionistas — a principal
referéncia para passar a ser mais importante a perspectiva da satisfacao dos clientes — 0s

utentes dos servigos prestados pelas OSFL.

% Cf. ainda http://www.gesbanha.pt/contab/BalaScor_files/frame.htm (p.7), disponivel em 02/Set/2004.
% Cf. ainda http://www.balancedscorecard.biz/articles/adapting BSC Public_Sectors.html, disponivel em
02/Set/2004.
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Esta alteracdo € consequéncia da razdo de ser das OSFL estar exclusivamente no
cumprimento da sua Missdo, que estd forcosamente direccionada para a prestagdo de um
servico aos seus ‘“clientes”. Enquanto nas organizagdes com fins lucrativos o lucro pode
ser a motivagdo para a sua existéncia, nas “sem fins lucrativos” a sua razdo de ser esta
em exclusivo na sua Missdo e consequentemente na prestacdo dos servigos para que

estejam vocacionadas.

Os investidores neste tipo de organizacdes (Estado, empresas, particulares, utentes,...)
estdo mais interessados em que estas cumpram a sua Missdo, satisfazendo os seus
“clientes”, do que no seu resultado financeiro. Alids, a boa e qualificada satisfacdo dos
“clientes” € um factor de motivacao para os investidores, tanto para que haja renovacoes
como para que haja atrac¢do de novos investidores no financiamento da actividade da

organizacao.

Ao procurar-se desenhar um modelo de BSC para uma OSFL € natural que se levante a
questao “afinal quem € o cliente?”. Conforme explica Niven (2003: p. 34), enquanto nas
organizagdes com fins lucrativos o cliente reine em si diferentes papéis — escolhe o
produto ou servigo, paga por ele e beneficia do mesmo —, nas “sem fins lucrativos” estes
papéis sdo desempenhados por diferentes grupos. Em muitos casos quem escolhe o
produto ou servico, € diferente de quem paga e € ainda diferente quem usufrui do
mesmo’’. Assim, estabelecer quem € o “cliente” depende da perspectiva com que o
procuramos definir. Contudo o BSC nao nos obriga a esta definicdo, se assim quisermos

poderemos incluir no desenho do mesmo “clientes” sob diferentes perspectivas.

Porque nenhuma organizacdo consegue realizar os seus fins sem um minimo de
recursos financeiros. Porque nas ‘“sem fins lucrativos” a prestacio de contas, a
demonstracdo da economia, eficiéncia e eficicia na utilizacdo desses recursos €
importante, pelo menos face aos respectivos financiadores, ndo se pode considerar

completo um Balanced Scorecard sem a perspectiva financeira.

7 Ainda segundo Niven (2003: p. 157) a identificagdo dos “clientes” de uma OSFL pode fazer-se
examinando quem sdo os interessados na mesma — os stakeholders.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 81

A chave do sucesso do BSC estd, segundo Niven (2003: p. 35), na seleccdo e medicdo
dos processos que mais directamente contribuem com resultados para o ‘“cliente” e

consequentemente para o cumprimento da Missao.

A perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento constitui o alicerce para o éxito do
BSC nas OSFL. Para com qualidade se conseguir atingir os fins da organizacdo e
satisfazer os respectivos “clientes” é fundamental, além da disponibilidade das
ferramentas necessdrias, a competéncia, a dedicag¢do, a motivagdo e a coordenacdo entre

os membros (profissionais ou voluntdrios) da organizagao.

Na organizagdo € importante que haja uma boa comunicagdo hierdrquica, de baixo para
cima e de cima para baixo. E ainda, que haja um bom alinhamento com a estratégia
definida, que regularmente se questionem as suposi¢Oes iniciais e se verifique se a
estratégia continua vélida. A perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento deve ser

a base da melhoria continua e da inovacao.

De um modo sintético, o BSC baseia-se na hipdtese de que se se actua sobre a
perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento (sobre a melhoria das pessoas da
organizacdo e dos instrumentos que usam), esta serd o motor da melhoria dos processos
internos, redundard numa melhor gestdo financeira e consequentemente em ‘“‘clientes”

mais satisfeitos.

Um dos aspectos cruciais no BSC € a formulacio dos indicadores de desempenho. Estes
servem a conjugacao das iniciativas operacionais com os objectivos estratégicos. A sua
implementagdo pressupde a definicdo de uma cadeia de relagdes de causa e efeito, em
que para cada uma das perspectivas definidas e entre as diversas perspectivas, se

relacionam os objectivos com os vectores de desempenho.

Um bom BSC deve englobar um conjunto de indicadores, ligados aos objectivos
estratégicos, relacionados também entre si por uma relacdo de causa-efeito, que segundo
Kaplan (1996: p. 150) devem ser um misto de entre dois tipos de indicadores: leading

(indutores) e lagging (indicadores de resultados).
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Os lag indicators sao medidas focalizadas nos resultados € que normalmente procuram
evidenciar o desempenho no final de um determinado periodo. Por exemplo o volume

de vendas pode ser considerado um lag indicator.

Os lead indicators sao medidas consideradas como indutores (drivers) dos lag
indicators. Entre os dois tipos de indicadores deverd haver uma assumida relacio, em
que um melhor desempenho ao nivel dos processos ou meios — medidos pelos lead
indicators — induza a melhores resultados — medidos pelos lag indicators. As medidas
leading sdao o “motor do negécio”, porque visam induzir comportamentos nos agentes

econdmicos para o cumprimento dos objectivos estratégicos para o “negocio’.

Os indicadores de processo ou meios — lead indicators — estdo mais relacionados com a
avaliacdo da eficiéncia, enquanto que os indicadores de resultados — lag indicators tém

mais a haver com a avaliagcdo da efic4cia na consecugdo dos objectivos.

Por sua vez Niven (2003: p. 186) privilegia para o BSC nas OSFL um misto de trés
tipos de indicadores: input measures (indicadores de entrada), output measures

(indicadores de saida) e outcome measures (indicadores de resultado).

Para Rohm (2003: p. 18) os indicadores devem ajudar-nos a responder a duas questdes

basicas’®:

e Estamos a fazer certas as coisas? (avaliar o “como”) — corresponde com o0s

indicadores de input (avaliam os recursos) e com os indicadores de processo
(avaliam as actividades).

e Estamos a fazer as coisas certas? (avaliar o “qué”) — corresponde com o0s

indicadores de output (avaliam os servigos ou produtos produzidos) e com os

indicadores de outcome (avaliam os resultados, as realizacdes, os impactos).

Ainda segundo este autor (p. 20), em cada perspectiva do BSC h4 algo que geralmente

se quer medir, assim (com adaptacdo nossa)’ :

% Em inglés: Are we doing things right? (How?); Are we doing the right things? (What?).
% Cf. também com a figura 9.1 apresentada por Niven (2003: p. 188).
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e C(liente / Stakeholder — os resultados (outcomes), o impacto no “negdcio”;

e Processos Internos — as actividades, a eficiéncia, os outputs intermédios;

¢ Financeira — os resultados (em termos financeiros), os inputs (a adequacao
dos recursos);

o Aprendizagem e Desenvolvimento / Capacidade Organizacional — as

alteracdes: nos comportamentos, no conhecimento, nas capacidades, nas

competéncias, nas atitudes, na eficiéncia e na eficacia do servico.

A AECA'" sugere entre outras, uma classificacdo dos indicadores em func¢do do

objecto a medir e que esquematicamente se apresenta na Ilustracao 8.

Indicadores Estratégicos
| Factores externos influentes \
! J J
Recursos Actividades Resultados
(inputs) - (outputs — | (outputs finais
intermédios) e outcomes)
Indicadores Indicadores de Indicadores de
de Estrutura Processo Resultado
(Economia) (Eficiéncia) (Eficacia)

Tlustracdo 8 - Relagdo entre indicadores e os elementos que medem. Fonte: doc. n.° 16 da AECA (2000: p.
35).

101 < . .
Conforme refere a AECA ™™ através de indicadores adequados de estrutura, processo e
resultado, consegue-se medir a qualidade com que se desenvolve cada um destes

elementos e obter conclusdes a respeito da qualidade no seu conjunto - Ilustra¢do 9.

%' Cf. doc. n.° 16 da AECA (2000: p. 35).
' 1dem, p. 35.
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Processos

Qualidade

Resultados

Tlustracdo 9 - Relagdo entre indicadores e a qualidade. Fonte: doc. n.° 16 da AECA (2000: p. 36).

Ainda segundo a AECA, os indicadores devem medir e avaliar trés atributos do

desempenho organizacional:

e FEconomia,
e Eficacia,

e Eficiéncia.

Pelo que, para se definirem indicadores para uma organizacao, deve atender-se a estes
atributos, quer pela comparacdo entre as previsoes e as realizacdes, para inputs e para

outputs - llustracdo 10-, quer ainda na perspectiva de processo da organizagdo -

Tlustracao 11.

Inputs Eficiéncia Outputs
Reais T > Reais
| Outputs |
Economia "| Intermédios | Eficdcia
y
Inputs Outputs
Previstos Previstos

Tlustracdo 10 - Inter-relagdo entre economia, eficédcia e eficiéncia. Fonte: doc. n.° 16 da AECA (2000: p.
26)
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[ Custo }——— [Recursos] ———>[ Outputs | ———{Resultados]

Nivel de Utilizagdo
Servico Satisfacdo

Populacao
Alvo

Tlustracdo 11 - Inter-relacdo, na perspectiva do processo, entre economia, eficicia e eficiéncia. Fonte: doc.
n.° 16 da AECA (2000: p. 27).

Pelo estudo que fizemos sobre o BSC, tendo em perspectiva o “caso CNE”, parece-nos
ser esta uma boa ferramenta a explorar e aplicar por esta associagdo no contexto de um

sistema integrado de informacdo e controlo de gestio' .

2.6. Conclusoes
Parece-nos interessante concluir este capitulo, no que respeita a caracterizagdo dos
ONGSFL, citando Peter Drucker (1990: p.10) no seu prefécio do livro As Organizagoes

Sem Fins Lucrativos, diz ele:

“H4 quarenta anos ninguém falava de “organizacdes sem fins lucrativos”, nem de um
“sector ndo lucrativo”. Os hospitais consideravam-se a si mesmos hospitais; as igrejas,
igrejas; as organizacdes de raparigas e rapazes escuteiros tinham-se por tais, € assim
sucessivamente. Desde entdo, acabamos por utilizar a expressdo “sem fins lucrativos”
para qualificar todas estas institui¢des. E um termo negativo, que s6 nos diz o que elas
nao sao, mas ao menos demonstra que nos consciencializimos de que todas estas

institui¢des, sejam quais forem os seus interesses, t€ém algo em comum.

“Agora comecamos a compreender esse «algo». Nao € o seu cardcter de ndo lucrativas

ou, referido de outro modo, ndo comercial, nem a sua natureza «ndo governamental»; é

192 No presente trabalho, nas p. 161 e seguintes, desenvolvemos o estudo da aplicagdo do BSC ao CNE.
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que desempenham fun¢des muito diferentes das que sdo préprias das empresas ou do

governo.

“Aquelas fornecem bens ou servicos; este controla. Uma empresa lucrativa cumpriu a
sua tarefa quando o cliente compra o produto, paga-o e fica satisfeito com ele; um
governo cumpre a sua funcdo quando tém uma politica eficaz e efectiva. A organizagdo
“sem fins lucrativos” ndo fornece bens ou servicos nem controla, o seu «produto» nado é
um par de sapatos, nem uma regulamentagao efectiva, mas um ser humano modificado.
Estas organizacOes sdo agentes da evolucdo humana e o seu «produto» é um doente
curado, um menino que aprende, um rapaz ou rapariga transformado num adulto que se

respeita a si mesmo, uma vida humana inteiramente mudada.”

Ainda trés notas, salientando-as de tudo o que dissemos sobre a caracterizagdo das

ONGSFL.

e A op¢ao pela designacdo “Organizacdes Nao Governamentais Sem Fins
Lucrativos”, sem que nos pareca a expressdo ideal; face as mais comuns
“Organizagdes Nao Governamentais” e “Organizacdes Sem Fins Lucrativos”
afigura-se-nos mais adequada, porque delimita per si o tipo de organizacdo que

estudamos no presente trabalho.

e A existéncia de trés mercados, trés sectores e trés organizagdes tipo, assim

conjugadas:

Mercado Sector Organizacao tipo
Capitalista'” Privado Empresarial
Politico' " Publico Governamental
Defesa e Promogio Humana'" | Associativismo e Voluntariado' ° | ONGSFL

Tabela 9 - Principais mercados para o fornecimento e aquisi¢ao de bens e servigos. Fonte: autor.

3 o, q- T . ~ .
1% Mercado Capitalista - onde os individuos ou as organizacdes fornecem bens ou servicos com a

perspectiva do lucro ou ganho econémico. O lucro serve como remunera¢io ao investimento efectuado.
1% Mercado Politico - relativo aos negécios piiblicos, onde os individuos colectivamente, para fazerem
face a necessidades comuns, decidem o fornecimento e a afectacio de bens e servicos publicos.

19 Mercado da Defesa e Promogdo Humana - onde os individuos voluntéria e colectivamente fornecem
bens e servicos publicos, que visam a defesa e promocdo humana, sem os incentivos ou as penalizagdes
do mercado politico.

1% Também conhecido por Terceiro Sector.
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e A necessidade para as ONGSFL de informacdo que expresse e permita avaliar
outros fins que ndo o lucro. Para cada ONGSFL esta informacgao - financeira e nao

financeira - deve ter em conta as suas especificidades e finalidades.

O facto de as ONGSFL nao terem como pressupostos, por um lado o objectivo do lucro,
por outro a dependéncia de impostos ou taxas (através do Orcamento do Estado), sdo
duas caracteristicas que as fazem diferentes das organizacOes empresariais e das
organizagdes governamentais. Pelo que, sendo também estes pressupostos da
contabilidade naqueles tipos de organizagado, para a contabilidade das ONGSFL exige-

se uma adequagao propria e nao sera eficaz a importagao directa de modelos daquelas.

A contabilidade financeira das organizagdes empresariais estd essencialmente orientada
o medir da rendibilidade, para a relacdo entre custos e proveitos, servindo assim, entre
outras, para a avaliacao da actividade realizada. Nas organizac¢des sem fins lucrativos a
contabilidade financeira serve mais o objectivo da administracdo e da prestacdo de
contas sobre os recursos que teve a sua disposicdo e s6 marginalmente serve para a
avaliacdo da actividade realizada. Pelo que para a avaliagdo da actividade realizada nas
organizacdes sem fins lucrativos deve atender-se a outros indicadores que ndo o lucro

(ou rendibilidade).

As demonstragdes financeiras nas organizacdes sem fins lucrativos devem permitir e
facilitar: a respectiva andlise financeira; a comparagdo entre o realizado e o
or¢camentado; a demonstracdo do cumprimento de leis, normas, regulamentos, restricoes
e prescrigdes que recaem sobre a organizacdo e sobre os seus fundos; a avaliagdo da

economia, da eficiéncia e da eficicia da organizagao.

As demonstragdes financeiras destas organizacOes devem ainda ser uteis, como
informacao, para: os actuais e os potenciais fornecedores de recursos a organizacao; os
actuais e os potenciais beneficidrios dos servigos prestados pela organizacdo; a
avaliacdo dos gestores e da actividade desenvolvida; a avaliacdo sobre os recursos
econdmicos, as obrigacdes e a Situacdo Liquida da organizacdo; a prestacdo de contas

sobre os movimentos financeiros realizados durante o periodo em causa.
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Na escolha de um modelo de contabilidade financeira para uma ONGSFL exigem-se

frequentemente algumas opgdes, entre elas:

® A opcao entre a contabilidade realizada no regime de Base de Caixa ou no regime de
Base de Acréscimo. A decisdo passa muito por se avaliar do volume de transacgdes
feitas a prazo e da sua materialidade, e pela relacdo “custo-resultado” que cada

alternativa possa pesar.

¢ A escolha de quais as demonstracdes financeiras a apresentar e de qual a estrutura de
cada peca. A consideracdo do caso concreto torna a decisdo mais facil. No entanto é
mais ou menos consensual que se apresentem as pecas habituais (mesmo variando os
respectivos modelos): o Balango (ou Demonstracio da Posicdo Financeira); a
Demonstracao de Resultados (muitas vezes € sugerida como mais correcta para estas
organizagdes a denominada Demonstracio da Actividade Financeira); a
Demonstracdo de Fluxos de Caixa; as Notas as Contas; e ainda, para certas
actividades ou volumes de actividade, a Demonstracio de Custos e Proveitos,

simultaneamente por natureza e por fungdes.

® A opcdo entre utilizar a Contabilidade de Fundos — entidade mdltipla — ou utilizar a
contabilidade tradicional — entidade simples. Para este tipo de organizacdes é
consensual entre a generalidade dos autores ser a Contabilidade de Fundos a mais
adequada. A Contabilidade de Fundos torna-se mais flexivel face a existéncia de

diferentes fundos, quer por op¢do interna quer por exigéncias externas.

A adaptacdo dos Planos de Contabilidade, j4 normalizados com intuitos gerais ou em
especifico para as “organizacdes lucrativas”, as especificidades das ONGSFL € um dos
caminhos por percorrer. Porque cada ONGSFL acaba por ter a sua especificidade a
normaliza¢do para todas elas em geral, sem mais nada, ndo se afigura eficiente. Na
elaboracdo de um Plano de Contabilidade para as ONGSFL, partir do zero poderia
trazer vantagens e até conseguir-se um produto final mais perfeito do que a avangar-se a

partir do ja existente. No entanto os custos, as dificuldades de comparacdo que
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eventualmente se gerariam, por exemplo entre organizagdes semelhantes mas situadas

. 107 .
em sectores diferentes ', parecem recomendar que se parta do que existe e se adapte.

A Contabilidade de Gestao e as ferramentas que fornece revelam-se como fundamentais
numa ONGSFL. Quando estas organizacdes ganham dimensdo, a Contabilidade de
Gestdo contribui significativamente para o planeamento e controlo do desempenho
organizacional, tendo em vista o cumprimento da sua Missao, que € por sua vez o

fundamento destas organizagdes.

Nas ONGSFL acaba por se revelar de menor importancia relativa a informacao sobre os
resultados ou a posi¢do financeira da organizacdo contra a informacdo sobre o

desempenho da organizacdo com vista ao cumprimento da sua Missao.

Em relacio aos conceitos, métodos e técnicas tradicionalmente utilizados na

Contabilidade de Gestao, nas ONGSFL ganham relevo e utilidade:

e O tratamento de custos e proveitos por centros de responsabilidade e ainda
por programas ou projectos.
e (O processo orcamental, desde a sua elaboracdo, passando pelo seu
acompanhamento e controlo na execucao, até a avaliacdo do desempenho.
® A selec¢do, implementacdo e controlo de indicadores, financeiros e nao
financeiros, que contribuam para a avaliacio sobre:
= [nputs; recursos consumidos; economia.
»  Qutputs; produtos, servigos, actividades realizadas; eficiéncia.
»  Qutcomes; resultados conseguidos; eficécia.
® O uso de metodologias como o Custeio Baseado nas Actividades (CBA) e o
Balanced Scorecard (BSC) face a necessidade, também destas organizagdes,

de consumarem a estratégia no dia a dia da organizacao.

107 o
Uma escola, por exemplo, pode enquadrar-se como uma empresa, COmMoO uma oOrganizagio
governamental ou como uma ONGSFL.
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3. Trabalho de Campo realizado
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3.1. Introducao

O presente capitulo pretende resumir o “trabalho de campo” realizado tendo em vista a
recolha de dados e informagdes, sobre o ponto de situacdo do tratamento da informagao

contabilistica e de gestdo no CNE.

Em termos mais praticos iniciamos aqui que o “estudo de caso” sobre o CNE.

Apods a revisdo de literatura, tendo em conta esta, tendo em conta o conhecimento e
experiéncia do autor no seio do CNE'®, procurdmos reforcar e sistematizar evidéncias,
que sirvam de base e enquadramento as recomendagdes e solugdes que pretendemos

apresentar.

Para o efeito, além do conhecimento e experiéncia do autor, usdmos mais duas vias:

® A pesquisa e estudo, tendo em conta a tematica em causa, de documentagao
diversa sobre: o CNE, o escutismo em geral e a prética no estrangeiro — em

associagdes nacionais € nos organismos internacionais do escutismo.

® A realizacdo de um inquérito e entrevista a cerca de quarenta dirigentes do

CNE, que a seguir - no titulo 3.3 - apresentaremos mais detalhadamente.

As principais fontes que usdmos na pesquisa sobre o CNE e o Escutismo, podem

encontrar-se na Internet nos sitios referidos na Tabela 10:

Com o “trabalho de campo” procurdmos ‘“‘saber mais” e “situarmo-nos melhor” no
contexto da associacdo em estudo, especialmente no respeitante as praticas
contabilisticas e de gestdo. Junto das associagdes estrangeiras € oOrganismos
internacionais procurdmos obter elementos comparativos que nos dessem pistas sobre as

solucdes a apontar.

1%8 No seio do CNE o autor, além de ter sido escuteiro, mais tarde enquanto dirigente assumiu fungdes
diversas como: Chefe de Unidade, Chefe Regional, Secretdrio Nacional Financeiro, Secretdrio
Internacional, Secretédrio Regional para a Formacdo, Formador e Director de Formacao de dirigentes.
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Entidade Sitio na Internet’”
Corpo Nacional de Escutas (CNE) http://www.cne-escutismo.pt/
Associacdo dos Escoteiros de Portugal (AEP) http://www.aep.pt
World Organization of the Scout Movement (WOSM) | http://www.scout.org/
WOSM - Europe http://www.scout.org/europe/
WOSM - Interamerican http://www.wsb-osi.cl/
Australia — Scouts Australia http://www.scouts.com.au/
Brasil — Unido dos Escoteiros do Brasil (UEB) http://www.escoteiros.org/
Espaina — Movimiento Scout Catélico (MSC) http://msc.scouts-es.net/
Espaia —Asociaciones de Scouts de Espafia (ASDE) http://www.asde.es/
France — Scouts et Guides de France http://www.scoutsetguides.fr/
Italia - Associazione Guide e Scout Cattolici Italiani http://www.agesci.org/
New Zealand - The Scout Association of New Zealand | http://www.scouts.org.nz/
United Kingdom - The Scout Association http://www.scoutbase.org.uk/
USA - Boy Scouts of America (BSA) http://www.scouting.org/

Tabela 10 — Sitios na Internet consultados sobre o CNE e o Escutismo. Fonte: elaboragdo do autor.

No capitulo 4 que se segue a este, fundamentalmente com base nos inquéritos e
entrevistas realizadas, exporemos as evidencias obtidas a partir do “trabalho de campo”,

depois tendo em conta a “literatura” apresentaremos recomendagdes para o CNE.

3.2. Breve apresentacao do CNE

0 ¢ uma

O Corpo Nacional de Escutas (CNE) — Escutismo Catodlico Portugués11
associacdo de juventude, sem fins lucrativos, integrada no movimento escutista
mundial, destinada a educagdo integral do jovens, com base no método criado por

111
1

Baden-Powel e no voluntariado dos seus membros!'?.

O CNE conta actualmente com cerca de 70 000 membros“3, sendo em Portugal a maior

associacdo de jovens e foi fundado em 27 de Maio de 1923.

1% Todos disponiveis em 02/08/05.

"% Sobre 0 CNE e o escutismo pode obter-se mais informagdo em: http://www.cne-escutismo.pt
(disponivel em 02/08/2005).

' Baden-Powell (1857 — 1941) foi o fundador do escutismo.

"2 Cf. art.® 1° dos seus Estatutos, publicados no Didrio da Reptiblica, III série, de 9 de Julho de 1992.

"% Segundo informagio dos respectivos Servicos Centrais.
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A organizagdo territorial do CNE tem quatro niveis: nivel nacional, nivel regional, nivel

114
1

de nucleo e nivel local’ ™ (o Agrupamento, que inclui quatro Unidades correspondentes

as secg¢oes do escutismo — Lobitos, Exploradores, Pioneiros e Caminheiros).

Cada um destes niveis, no que respeita as ‘“responsabilidades de gestdo”, “¢
financeiramente auténomo e responsavel pela sua administragdo, estando no entanto,
sujeito a supervisdao dos O6rgdos dos niveis superiores, no ambito das suas

competéncias™'"”.

Este ultimo dado € significativo e tem impacto no sistema de informacao e controlo de
gestdo no CNE. Esta € uma caracteristica do CNE, que como vamos ver daqui para a
frente, influi no desenho de qualquer sistema de informacao para a gestdo, que se queira

integrado para toda a Associagao.

3.3. Metodologia seguida e respectivas razoes

Para se avancar com o “estudo de caso” foi necessario recolher dados, que nos
evidenciassem o ponto de situacdo do CNE, para a partir dai aplicando a teoria,

analisarmos essa situacao e apresentarmos conclusoes.

Segundo Barafiano (2004: p. 106) seguindo Yin (1994), para os estudos de caso pode-se
contar com vérias fontes de evidéncia, tais como documentacao e arquivos, entrevistas,

observacgao directa e observacao participativa.

Assim optdmos para o caso presente por fazer o “uso de mudltiplas fontes de

55116

evidéncia” ", a saber:

e (Consulta de documentagdo e arquivos; conforme ja foi referido na
introducao a este capitulo.

e Entrevistas; tendo como guido um inquérito previamente enviado''’.

1% Conforme o art.® 13° dos Estatutos e o art.® 17° do Regulamento Geral do CNE.

"3 Conforme o n.° 1 do art.° 18° do Regulamento Geral do CNE; completando o que é dito no art.® 14° dos
Estatutos do CNE.

16 Cf. Barafiano (2004: p. 108).

"0 inquérito enviado encontra-se no Anexo B (p.238 ).
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e Observagdo directa e observagdo participativa; tendo por base a experiéncia

do autor no seio do CNE.

Sobre o inquérito e as entrevistas:

O inquérito foi enviado e as entrevistas realizadas a uma amostra de quarenta dirigentes
do CNE. O grupo alvo que se seleccionou foi o dos principais responsaveis dos
executivos aos diferentes niveis territoriais - Chefe Nacional, Chefes Regionais, Chefes
de Nucleo e Chefes de Agrupamento — por se entender terem estes um visao mais ampla
da actividade a cada nivel e também por serem utilizadores da informagao

contabilistica.

Para o efeito seleccionamos, além do executivo nacional - a Junta Central -, oito das
vinte regides do CNE'"® (40%), que foram consideradas como suficientemente
representativas do todo nacional. Aos executivos regionais pedimos que, além de nos
proporcionarem uma entrevista tendo por base o inquérito previamente enviado,
seleccionassem quatro ou cinco elementos, entre Chefes de Nucleo e Chefes de
Agrupamento, que sendo representativos daquilo que melhor se faz na Regido no
tocante ao tema em causa, respondessem igualmente ao inquérito e se disponibilizassem

L c el
para a realizacdio da entrevista'".

Na generalidade das entrevistas o responsavel do executivo fez-se acompanhar por
outros titulares do seu executivo, sobretudo do responsavel pela drea administrativa e

financeira.

As finalidades a atingir com o inquérito e a entrevista, dentro da temadtica em causa e

para cada nivel do CNE, eram as seguintes:

A) Identificar o que se faz.
B) Descrever a evolucao historica.

C) Enunciar perspectivas para o futuro.

118 Ag Regides escutistas (correspondentes as Dioceses) seleccionadas foram: Aveiro, Braga, Coimbra,
Leiria, Lisboa, Porto, Santarém e Setuibal.

"9 Amostragem Orientada — Cf. Barafiano (2004: p. 91). Os inquiridos podem-se considerar como
“especialistas” dentro do CNE, como “utilizadores” ou como “executivos administrativos e financeiros”.
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D) Enunciar a informagdo e controlos que se gostaria de ter € ndo se tém.
E) Identificar quem sdo os diferentes utilizadores da informacao contabilistica.
F) Descrever o enquadramento do processo contabilistico no contexto do

planeamento, formulagdo e avaliacdo estratégica.

O inquérito foi elaborado apds a “revisdo de literatura”, com o objectivo de servir de
guido as entrevistas a realizar, em que com estas se pretendia verificar e aprofundar

sobre o ponto de situacdo do CNE nas éreas relevantes para o trabalho em causa.

Os tipos de informacao que se pretendiam obter, no dmbito da temédtica em estudo, eram

sobre:

¢ A informacdo de gestao recebida.

¢ A informacdo de gestao desejada.

® A qualidade e fiabilidade da informacao.

e Os utilizadores da informacgdo contabilistica e de gestao.

e A acessibilidade a informacao contabilistica.

e O grau de envolvimento dos utilizadores internos na defini¢do da informagao
a produzir.

e Os factores chave para o éxito da Associacao.

¢ Os indicadores chave para a avaliacdo do desempenho organizacional.

® As principais fontes de financiamento da Associacao.

e Qs principais tipos de gastos.

® Os métodos e os meios de tratamento da informagdo contabilistica.

® A evolucdo histérica do tratamento contabilistico na Associacao.

¢ O nivel de reflexao estratégica e de planeamento no CNE.

e O ambiente de controlo interno na Associagao.

e As actividades realizadas e os respectivos niveis de planeamento,
organizacdo e controlo.

e A estrutura organica flexivel e os respectivos niveis de planeamento,
organizacdo e controlo.

e O grau de desempenho dos 6rgdos fiscalizadores.
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~ 120 . .
As questdes foram formuladas de um modo aberto ™, com o intuito de se obter
. - o 121
informagdo qualitativa quanto ao processo -, a0 modo como se faz e a0 modo como se

deseja que se fizesse.

Os inquéritos foram enviados previamente as entrevistas - em cerca de 30 dias - a Junta
Central (ao cuidado do Chefe Nacional) e as Juntas Regionais (ao cuidado do Chefe
Regional) que seleccionaram e os distribuiram aos restantes entrevistados. O prévio
envio serviu para a preparagdo das respostas. Note-se contudo que somente 4

entrevistados responderam por escrito e previamente ao inquérito.

As entrevistas foram realizadas em grupo — por Regido — de um modo directivo'?,
tendo como guido o inquérito previamente enviado. Nestas entrevistas forcosamente se
geraram didlogos, desenvolvimentos e informacdes relevantes para o trabalho em causa.
Todas as entrevistas foram integralmente gravadas, durante as mesmas foi preenchido o
inquérito e foram ainda recolhidos os inquéritos ja anteriormente respondidos pelos

entrevistados.

Com base nos inquéritos e gravagdes foi posteriormente pelo autor efectuada uma
sintese de todas elas, agrupando-se por categorias as informacdes recolhidas nas
diversas respostas. Estas informacdes serviram como referéncia para a posterior

finalizag@o do estudo de caso.

As categorias por que foram agrupadas as informacdes recolhidas nas entrevistas e

inquéritos sdo as seguintes' >:

¢ Informacao recebida e ndo recebida.

e Factores chave para o éxito da Associagdo e principais indicadores para a sua
gestao.

e Principais tipos de receita e de gastos.

e Utilizadores internos e externos da informacao contabilistica, financeira e de

gestao.

120 . Barafiano (2004: p- 97) e Carmo (1998: p. 131).

"2l Seguindo o “paradigma qualitativo” — cf. Carmo (1998: p. 179).
122 Cf. Baraiiano (2004: p. 93).

'2 Cf. pp. 102 e seguintes.
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e Me¢étodos e meios de tratamento da informacao.
e Reflexdo estratégica e planeamento.

e Actividades.

e Orgios executivos e respectivos departamentos.

e Orgaos fiscalizadores.

A interligacdo entre as finalidades a atingir com o inquérito e entrevistas, as questdes

formuladas e as categorias da sintese das respostas é apresentada na Tabela 12.

Porque a finalidade global do inquérito era a obtencdo de informacdo qualitativa que

nos permitisse ter um ponto de situacdo quanto ao tratamento da informacgado

contabilistica e de gestdao no CNE, que nos servisse de referéncia para a apresentacao de

solucdes e recomendagdes para o CNE, o planeamento dos inquéritos e das entrevistas

ndo previa nenhum tratamento estatistico das mesmas.

Para que se possa ter uma no¢ao quantitativa da sintese efectuada, apresenta-se na Tabela

11 a equivaléncia entre algumas das expressdes quantitativas usadas'** e as percentagens

sensivelmente correspondentes.

Expressoes usadas

Quantificacdo %

Todos
Unanimemente

100%

Quase todos / Quase totalidade
Quase unanimemente
Consensual

Grande maioria

> 90%

De um modo geral / De uma forma geral / Na generalidade / Geralmente
A maioria / Na maior parte
Muitos / Muitas

60% - 90%

Em termos médios

40% - 60%

Nao muito grande
Alguns / Algumas
Outros ainda / Foi ainda

10% - 40%

Quase ninguém
Uma minoria
Poucos / Poucas

<10%

Ninguém

0%

Tabela 11 - Equivaléncia entre expressdes quantitativas usadas na sintese das respostas as entrevistas e as

percentagens sensivelmente correspondentes. Fonte: autor.

12 cf. pp- 103 e seguintes.
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Finalidades a

atingir>> |A|B|[C|D|E|F
Questoes do Categorias da sintese de respostas'”’
Inquérito'*® |
Gerais
1.1 X Informacido recebida e ndo recebida (p. 103)
1.2 X | X Informacdo recebida e ndo recebida (p. 103)
1.3 X X Informacdo recebida e ndo recebida (p. 103)
1.4 X | X Factores chave para o éxito da Associaclio e principais
indicadores para a sua gestdo (p. 104)
1.5 X X | Factores chave para o éxito da Associa¢do e principais
indicadores para a sua gestdo (p. 104)
1.6 X Utilizadores internos e externos da informacdo
contabilistica, financeira e de gestio (p. 108)
1.7 X X Principais tipos de receita e de gastos (p. 106)
1.8 X Principais tipos de receita e de gastos (p. 106)
1.9 X | X Informacio recebida e ndo recebida (p. 103)
1.10 X X | X | Informagdo recebida e nio recebida (p. 103)
1.11 X X | X | X | Informacéo recebida e ndo recebida (p. 103)
1.12 XXX Meétodos e meios de tratamento da informacdo (p. 108)
1.13 X | X X | Métodos e meios de tratamento da informagdo (p. 108)
1.14 XXX X | Reflexdo estratégica e planeamento (p. 110)
1.15 X | X X | Reflexdo estratégica e planeamento (p. 110)
Actividades
2.1 X XX X | Actividades (p. 111)
Orgaos
Executivos
3.1 X X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.2 X | X | Orgaos executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.3 X X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
34 X X | X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.5 X X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.6 X X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.7 X X | X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.8 X X | X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.9 X X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.10 X X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.11 X X | X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.12 X X | X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.13 X X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.14 X X | X Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
3.15 X X | X X | Orgios executivos e respectivos departamentos (p. 112)
Orgaos
[iscalizadores
4.1 X X | XX Orgios fiscalizadores (p. 114)
4.2 X X | XX Orgios fiscalizadores (p. 114)

Tabela 12 - Interligacdo entre as finalidades, as questdes formuladas e a sintese das respostas dos

inquéritos e entrevistas realizadas. Fonte: autor.

' Ver na p. 94.

126 Cf. Anexo B (p. 214).

27 cf. pp- 102 e seguintes.
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3.4. Conclusoes

Em relacdo aos inquéritos enviados foram poucos aqueles que os responderam
antecipadamente. Foi durante as entrevistas que conseguimos o total preenchimento dos
mesmos, saindo entdo beneficiados com os comentarios e acréscimos que as entrevistas

proporcionaram.

As entrevistas (e os inquéritos) revelaram-se frutiferas pois ajudaram-nos a recolher e
confirmar dados. Com base nelas conseguimos, com mais propriedade, sintetizar
informacdo e efectuar um ponto de situacdo sobre o tratamento da informacgao
contabilistica e de gestdo no CNE. No capitulo seguinte apresenta-se a andlise e os
resultados deste trabalho. A todos os entrevistados manifestamos o nosso agradecimento

pela disponibilidade e contributo dados.

No que respeita a pesquisa de documentacdo sobre o tratamento da informacao
contabilistica e de gestdo, para a obtencdo de dados sobre as préticas no estrangeiro,
pela principal via que utilizimos — a Internet — ndo conseguimos grandes frutos. A
excep¢ao de dados sobre “planeamento estratégico”, conseguimos recolher alguns
“relatérios e contas” e para a associacdo inglesa — The Scout Association — alguma

regulamentacdo e orientacdes sobre a matéria.
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4. Analise e apresentacao dos resultados
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4.1. Introducao

Neste capitulo comecamos por apresentar a sintese das entrevistas realizadas,

procurando fazer o ponto de situacdo da informacao contabilistica e de gestdao no CNE.

Com esta sintese procura-se enunciar o que segundo os entrevistados, que se assume
generalizdvel para todo o CNE, s@o no CNE: as praticas habituais, as necessidades e
dificuldades detectadas, os anseios face as evolucdes, nomeadamente as tecnoldgicas,

societarias e cientificas.

Este “ponto de situacdo” deixa em aberto uma série de necessidades e dificuldades, de
pontos fortes e de pontos fracos, de oportunidades e de ameacgas, para as quais se exige a

apresentacao de solugdes.

Nos titulos seguintes deste capitulo, a0 mesmo tempo que se continuam a apresentar
evidéncias, fruto da pesquisa em documentagdo sobre o CNE e o Escutismo, fruto da
“revisdo de literatura”, principalmente com base nesta, apresentam-se solucdes e

recomendacdes para o CNE sobre:

e O sistema de informacdo para a gestao.

® A rede de informacgdo e controlo de gestdo.

¢ O enquadramento com algumas das recentes evolugdes da Contabilidade de
Gestdo, nomeadamente o Custeio Baseado nas Actividades (CBA) e o
Balanced Scorecard (BSC).

® A contabilidade e orcamentos.

Desta forma tratamos alguns dos topicos que interessam para o CNE, no que respeita ao
seu sistema informacdo de contabilidade e enquanto ONGSFL. A abordagem que
fazemos, dentro da temdtica e porque exploratdria, € de certo modo ampla. Pelo que a
abordagem de cada um deles poderia ser mais profunda e mesmo outros tépicos
poderiam ser tratados. Contudo a op¢do de estudo exploratério faz com que deixemos

para trabalhos posteriores o possivel aprofundamento.
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Dos tépicos por aprofundar, embora na sua relacio com outros acabem por ser

aflorados, merecem-nos referéncia os seguintes:

¢ Controlo Interno
® Avaliacdo e Relatdrios

¢ Fiscalizacdo e Auditoria (Certificacdo).

4.2. Ponto de Situacdo sobre o tratamento da informacao

contabilistica e de gestao no CNE

4.2.1 Introducao

O Corpo Nacional de Escutas (CNE) € uma associacao, que fruto da sua dimensao, fruto
. . . . L, . 128 .
do caricter de autonomia existente entre os seus diferentes niveis ~, resultado ainda da
. 12 . N
voluntariedade dos seus membros'?, apresenta-se com cambiantes quanto a forma de

tratamento da informacao contabilistica e de gestao.

Até ao momento pouco se tem feito com vista a sistematizacdo e normalizacdo do
tratamento da informagdo contabilistica e de gestdo no CNE. Este tipo de informacao
tem aparecido mais como fruto da experiéncia, do empenho e da “carolice” daqueles

que caso a caso, tratam ou t€m tido a necessidade de utilizar este tipo de informacao.

O CNE sofre como a generalidade das organizac¢des sem fins lucrativos em Portugal da
quase nula existéncia de publicacdes e de formacdo sobre as especificidades da
contabilidade para este tipo de organizagdes. A Associa¢do tem-se adaptado e recebido
influencias daquilo que em Portugal se tem normalizado para o meio empresarial. Em
termos internos tem-se funcionado como que por “osmose”, o empenho e a experiéncia

de uns tem sido aproveitada ou até melhorada por outros.

' No n° 1 do art® 18° do Regulamento Geral do CNE diz-se: “Cada nivel da Associacdo é
financeiramente auténomo e responsavel pela sua administra¢do, estando, no entanto, sujeito a supervisao
dos 6rgdos dos niveis superiores, no ambito das suas competéncias.”

' No n.° 1 do art° 1° do Regulamento Geral do CNE diz-se: “O Corpo Nacional de Escutas (CNE) -
Escutismo Catdlico Portugués € uma Associacdo de juventude, destinada a educagdo integral dos jovens
de ambos os sexos, baseada no voluntariado...”.
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Nos titulos seguintes sintetiza-se o produto dos inquéritos e entrevistas que fizemos, aos

primeiros titulares de 6rgaos executivos dos diversos niveis do CNE, com o intuito de

fazer o “ponto de situacdo” sobre o tratamento da informagao contabilistica e de gestdo

no CNE, agrupando-se os resultados do seguinte modo:

Quanto a informacao recebida e nao recebida.

Quanto aos factores chave para o éxito da Associagdo e aos principais
indicadores para a sua gestao.

Quanto aos principais tipos de receita e de gastos.

Quanto aos utilizadores internos e externos da informac@o contabilistica,
financeira e de gestao.

Quanto aos métodos e meios de tratamento da informacao.

Quanto a reflexao estratégica e ao planeamento.

No que respeita as actividades.

No que respeita aos 6rgdos executivos e respectivos departamentos.

No que respeita aos 6rgaos fiscalizadores.

4.2.2 Quanto a informacao recebida e nao recebida

A informacgao recebida pelos primeiros titulares de cada executivo é considerada por

todos pertinente e util.

De um modo geral, ndo se queixam de receber informacao a mais.

A informagdo que, a maioria dos entrevistados, consideram mais ttil e pertinente € a
recebida periodicamente sobre as posicdes de tesouraria — os saldos de caixa e
bancos, os movimentos de caixa e bancos, os valores a receber e os valores a pagar.
Alguns dos inquiridos consideram ainda como bastante ttil as comparagdes mensais

que recebem, entre os custos incorridos e o orcamento dos diferentes departamentos.
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A maioria dos entrevistados considera contudo ser a comparac@o entre 0s custos
incorridos e o respectivo orcamento, por departamentos e por actividades realizadas
— ou seja, por centros de custo, centros de actividade ou centros de responsabilidade

-, a principal informag¢do que ndo recebem e gostariam de receber.

Outros ainda consideram que seria importante terem informagdo por produtos ou
tipo de produtos em relacdo 2 actividade dos Depésitos de Material e Fardamento'™,

como a “rotacdo de stocks” e os “pontos criticos de venda”.

Todos os inquiridos dizem confiar na informacdo que recebem, acham que de uma

forma geral a mesma € fiavel.

Quanto ao envolvimento dos interessados na informagdo nos processos de
planeamento e avaliacdo do Sistema Contabilistico, este ndo € muito grande,

principalmente se ndo dominam as matérias contabilisticas e financeiras.

Atendendo a pequena dimensao de muitas das unidades organicas - Agrupamentos,
Juntas de Nucleo e até Juntas Regionais — para a maioria dos entrevistados a
informagdo necessdria de cariz contabilistico € obtida pela via do envolvimento
directo ou préximo nas operagdes (actividades) dos executivos responsaveis.
Também o reduzido nimero de movimentos financeiros, contribui para que
facilmente se consigam obter as informagdes necessdrias. Nao deixa contudo de se
sentir, de forma geral, alguma falta de informacdo e principalmente de informacado

sistematizada.

4.2.3 Quanto aos factores chave para o éxito da Associacio e aos principais

indicadores para a sua gestao

A qualidade do desempenho dos dirigentes do CNE foi o factor chave referido como

0 mais determinante para o éxito da Associacdo. A qualidade do desempenho dos

3 - . ~ . ~ . .
130 Os Depésitos de Material e Fardamento (DMF) sdo a designacdo para as lojas escutistas que cedem
(vendem) em exclusivo aos associados as pec¢as do uniforme de escuteiro e outros artigos importantes ou
necessdrios para a pratica escutista.
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dirigentes serd resultado do cuidado no recrutamento e da formacdo que lhes seja

dada®".

¢ A metodologia pedagdgica propostal132 e a respectiva aplicacdo foi outro dos

factores apontados como chave para o €xito da Associagao.

e Um terceiro factor apontado foi a qualidade das actividades, incluindo a capacidade
destas em deixarem referéncias nos jovens que as viveram e no sentido dos valores

. o
protagonizados pelo escutismo'*”.

AL et o134
e A vivéncia do “espirito escutista”

nas reunides e actividades, na relacdo entre
escuteiros e até na relacdo com o exterior, foi ainda um dos factores apontados como

de éxito para o escutismo e para o CNE.

e Os entrevistados quando questionados sobre os indicadores que consideram mais
uteis, na gestdo da Associacdo e ao seu nivel, referiram alguns como:
e (Gastos por escuteiro envolvido
e Receitas por escuteiro envolvido
e Numero de horas de actividade

e Numero de escuteiros por dirigente

Bl Sobre a Politica de Recursos Adultos e as Normas de Formagdo de Dirigentes no CNE, cf.
http://www.cne-escutismo.pt/documentacao/regulamentos/ (disponivel em 03/08/05).
320 Método Escutista é referido no n° 2 do art® 5° do Regulamento Geral do CNE da seguinte forma:
“O Método Escutista é um sistema de auto-educacio progressiva, que tem por base:
e APromessae a Lei.
e A educacido pela ac¢do.
e A vida em pequenos grupos (Bando, Patrulha, Equipa), envolvendo, com o auxilio e
o conselho dos seus dirigentes, a descoberta e a aceitacdo progressiva de
responsabilidade pelos jovens € uma preparacdo para a autonomia com vista ao
desenvolvimento do cardcter, a aquisi¢do de competéncias, & confianca em si, ao
servigo dos outros e a capacidade quer de cooperar, quer de dirigir.
e Programas de actividades variados, progressivos e atractivos, baseados nos
interesses dos participantes, incluindo jogos, técnicas tteis e a realizacdo de servigos
a comunidade; estas actividades desenrolar-se-do, principalmente, ao ar livre, em
contacto com a natureza.”
O CNE tem definido para cada uma das suas sec¢des uma metodologia especifica, tendo por base a
denominada “Metodologia do Projecto”. Cf. as Metodologias Educativas para a 19 2% 3% e 4° Sec¢do,
Edi¢des do Corpo Nacional de Escutas (1992).
133 Os valores que o escutismo protagoniza sdo expressos na “Lei, Promessa e Principios” do escuteiro.
Cf. os artigos 3° e 4° do Regulamento geral do CNE.
540 “espirito escutista”, consubstancia-se na vivéncia em consonincia com os métodos, as tradigdes, a
Lei, a Promessa e os Principios do Escutismo.
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e Numero médio de horas que cada dirigente dd ao escutismo

e Percentagem da comparticipacdo financeira dos jovens (pais)

e Percentagem dos apoios recebidos (por entidade)

e Niimero de escuteiros por sec¢ao

e Numero de entradas e de saidas por seccao e por ano

e Distribuicio dos associados por Etapas de Progresso'> e por sec¢do
e Numero de horas de formacao de dirigentes e por tipo de curso

e Percentagem dos dirigentes que receberam formacao, por ano

® Relacdo numero de escuteiros / nimero de jovens

¢ Custo médio da formagdo por dirigente

¢ Vendas médias do Depdsito de Material e Fardamento por escuteiro
e Vendas médias do Depdsito de Material e Fardamento por

agrupamento

4.2.4 Quanto aos principais tipos de receita e de gastos

e Qs principais tipos de contribuintes com recursos financeiros e materiais para a
Associacdo, apontados pelos entrevistados, foram os seguintes:
e Os pais dos jovens escuteiros através de:
® Quotizagao
® Aquisicdo do uniforme e equipamento
e Comparticipacdo (na quase totalidade) no custo dos seus filhos nas
actividades
¢ Donativos e apoios materiais diversos
e O Estado através de:
e Subsidios a projectos atribuidos pelo Instituto Portugués da Juventude
e Subsidios aos Agrupamentos atribuidos pelas Camaras Municipais

e Subsidios as Regides atribuidos pelos respectivo Governo Civil

35 = . . . .
> Em cada secgdo do CNE (e no escutismo em geral) estd previsto que cada escuteiro efectue uma

progressdo pessoal, realizando provas e adquirindo competéncias em dreas como: saude / socorrismo,
aptiddo fisica, cultura / comunidade, natureza / vida de campo, pioneirismo, prevencdo e seguranga,
expressdo e comunicacio, servigo ao proximo, histéria e organizacdo do escutismo, vivéncia da fé. Esta
progressdo tem 3 etapas em cada Seccdo — bronze, prata e ouro. Cf. capitulo préprio das Metodologias
Educativas para a 1° 2°, 3“ e 4* Sec¢do, Edi¢des do Corpo Nacional de Escutas (1992).
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e Qs dirigentes através de:
¢ Donativo de despesas efectuadas (deslocacdes, telefone, ...)
¢ Comparticipagdo no custo das ac¢des de formacdo, nas frequentadas
como formando ou nas ministradas como formador
e Vendas diversas tais como:
e (alendario
e Postais de Natal
e “T-shirts”
e Pequenos trabalhos (artesanato, docaria, ...)
e Pequenos servicos prestados (lavagem automdveis, tratamento
jardins, coldnias de férias, ...)
e Patrocinios de empresas e de entidades publicas relativos a:
® Apoios a actividades especificas
® Apoios a projectos
e (Campanhas diversas tais como:
e Papel para reciclar
e Ferro para reciclar

e Vidro para reciclar

¢ Como principais tipos de gasto no CNE, foram apontados os seguintes:
e Com as actividades
¢ Em contextos diversos com os jovens
e Na formacao de dirigentes (deslocacdes, estadias, textos de apoio, ...)
¢ Na aquisicao e manuten¢ao de equipamento
e Com a estrutura
¢ (Correspondéncia
e Telefone
® Pessoal (algum aos niveis Regional e Nacional)
® Deslocagoes
e Equipamento (aquisicdo e manutengao)

e Material de escritorio
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4.2.5 Quanto aos utilizadores internos e externos da informaciao contabilistica,

financeira e de gestao

Foi consensual entre os entrevistados que os principais interessados na prestacao de
contas, nos relatérios de gestdo, nos planos e nos orcamentos no CNE, s@o os seus
proprios dirigentes, através dos Orgdos correlacionados com a estrutura que
apresenta o documento. Por exemplo, no caso de uma Junta Regional sdo
interessados: o respectivo Conselho Fiscal e Jurisdicional, os membros do Conselho
Regional — incluindo este, as Juntas de Nucleo (se as houver) e as Direc¢des de

Agrupamento respectivas - € a Junta Central.

Os outros tipos de utilizadores da informagado contabilistica do CNE sdo os doadores
mais representativos, geralmente os organismos publicos que regularmente
contribuem financeiramente para o CNE - o Instituto Portugués de Juventude e as

Camaras Municipais.

4.2.6 Quanto aos métodos e meios de tratamento da informacao

Do nivel de Agrupamento (local) até ao nivel Nacional, de um modo geral, hd uma
evolugdo e sofisticacdo nos métodos e meios utilizados no tratamento da informacgao

contabilistica e de gestao.

A sofisticagdo quanto aos métodos e aos meios, depende principalmente da

capacidade e competéncias das pessoas envolvidas nesse tratamento em cada nivel.

De modo geral ha o uso da informética como meio para o registo e cdlculo
contabilistico. Este uso vai da simples folha de cdlculo até a programas de
contabilidade (normalmente vocacionados para as empresas) com mais ou menos
modulos. No entanto ha alguns Agrupamentos e até algumas Juntas Regionais e de

Niucleo a realizarem um simples registo de Conta Corrente (Caixa e Bancos) manual.
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O pessoal que trata a informac@o contabilistica é na quase totalidade composto por
voluntarios, que se apresentam com diferentes niveis de competéncia. Algumas
Juntas Regionais e a Junta Central t€m pessoal profissional adstrito a 4rea financeira
e contabilistica (geralmente em regime de tempo parcial ou avenga), contudo a

respectiva supervisao ou responsabilidade executiva é sempre de voluntarios.

Os Agrupamentos na sua grande maioria funcionam com uma contabilidade na
“base de caixa”, com um controlo de conta corrente de ‘“caixa e bancos”. As Juntas
de Nucleo e as Juntas Regionais possuem geralmente contabilidade organizada,
tendo como referéncia o Plano Oficial de Contabilidade (POC). A contabilidade
destas encontra-se por vezes subdividida de forma a obterem informacdes mais
pormenorizadas. A Junta Central possui uma contabilidade financeira organizada e
uma contabilidade de gestdo, tendo esta as finalidades do controlo or¢camental e da

gestdo de custos e proveitos por centros de responsabilidade.

Entre as diferentes Juntas Regionais e de Nucleo, existem diferencas quanto a
separagdo ou ndo, entre as contas relativas ao préprio executivo e as contas do
respectivo Depdsito de Material e Fardamento (DMF). A maioria das Juntas mantém
ainda uma contabilidade tnica, contudo hd ja algumas a separem-na entre duas
entidades. Quase todos estdo de acordo que a tendéncia vai no sentido da separagao,

face ao peso e a diferenca de actividade que o DMF representa.

Embora com cambiantes diversos no todo do CNE podem apontar-se, em termos
médios e como resultado dos inquéritos efectuados, os seguintes marcos quanto a
evolucdo histérica do processo de contabilidade e informagdo para a gestao no CNE:

e Ha cerca de vinte cinco anos, deu-se o inicio do uso do POC como referéncia
para a contabilidade da Junta Central e de algumas Juntas Regionais. Até esta
data havia unicamente um registo do “movimento de caixa”.

e Ha cerca de dezoito anos, deu-se o inicio da utilizagdo da informatica na
execugdo do processo contabilistico na Junta Central. Este trabalho era feito
no exterior por dirigentes voluntarios.

e Ha cerca de quinze anos, deu-se o inicio da utilizacdo da informética e do

POC como referéncia, na generalidade das Juntas Regionais e de Nucleo.
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e Ha cerca de dez anos, deu-se o inicio da utilizacdo da informaética (folha de
célculo ou programa de contabilidade) na maioria dos Agrupamentos. Este
trabalho € normalmente feito no exterior por dirigentes voluntérios.

e Também ha cerca de dez anos, deu-se o inicio da Contabilidade de Gestio na
Junta Central.

e Ha cerca de trés anos, deu-se inicio a regulamentacdo interna da
normalizacdo, tendo como referéncia o POC, quanto a apresentacdo de

contas no CNE.

4.2.7 Quanto a reflexiao estratégica e ao planeamento

Como resultado das entrevistas efectuadas podemos concluir que no CNE existem
bons espacos de avaliacdo e de reflexdo estratégica. De que faz parte da pratica e da
tradicdo escutista a avalia¢do e o planeamento. De que entre os escuteiros ¢ normal a
reflexdo sobre o que foi feito, sobre as necessidades e sobre 0 melhor modo de suprir
essas necessidades. Contudo pode-se também concluir das entrevistas realizadas,
que em alguns 6rgdos e em determinadas circunstancias funciona a rotina, faz-se

como ja se fazia, sem se perspectivarem novas necessidades e novos objectivos.

De modo geral hd uma pior implementagdo da reflexao estratégica acima referida,
sendo a falta de tempo, resultado dos envolvidos serem voluntarios, o factor que
mais conduz a que se entre na rotina ou que somente se realize o mais importante.
Reconhece-se também a falta de métodos de sistematizacdo, de organizacdo e de

formagao nesta area.

O CNE lancou em 1995, em consonancia com a Organizacdo Mundial do

Movimento Escutista, o Plano de Accdo Local (PAL)136

, um documento para a
reflex@o estratégica e planeamento do desenvolvimento dos Agrupamentos locais.
Este documento retine uma série de indicadores de desenvolvimento distribuidos por
seis Areas Estratégicas: Valores, Proposta Educativa, Adultos no Escutismo,

Organizacdo e Gestdo, Recursos Financeiros e Crescimento. Embora tenha havido

136

Plano de Acg¢do Local — o planeamento estratégico ao nivel do agrupamento, edi¢do do Corpo

Nacional de Escutas — Escutismo Catélico Portugués (1995).
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uma boa adesdo inicial, a implementacdo do documento na generalidade dos

Agrupamentos acabou por ndo se concretizar.

Em 1997, na continuidade do PAL foi lancado o Plano de Accio Regional (PAR)"’
mas em termos praticos poucas foram as Juntas Regionais e de Nucleo que o

comegaram a trabalhar.

A partir de 2003 deu-se inicio ao processo para a elaboracdo de um Plano
Estratégico para o CNE como um todo. Este processo devido a vicissitudes diversas

estd ainda muito incipiente.

O Plano e Orcamento que é obrigatério para todos os niveis do CNE'*, segundo os
entrevistados, tem sido uma peca de planeamento com cada vez mais importancia no
CNE. Contudo reconhece-se que em muitos casos este Plano e Orgcamento -
principalmente o orcamento e ao nivel local - é elaborado mais para cumprir a
obrigatoriedade regulamentar, tendo-se por base os dados do ano anterior, € nao

como prolongamento de uma efectiva reflexao estratégica.

4.2.8 No que respeita as actividades

As actividades escutistas sdo o modo de fazer escutismo, sem elas (o jogo) a
pedagogia escutista ndo se realiza. Diz-se no livio Baden- Powell Hoje'”: “A
pedagogia do Escutismo é baseada num fenomeno de intermediacdo que se observa
na crianga e no adolescente: O Jogo”. E ainda no mesmo livro, mais a frente
citando Baden-Powell'™: “Dando a conhecer o escutismo aos nossos rapazes,
oferecemos-lhes um conjunto de jogos e de actividades que respondem aos seus

gostos e aos seus instintos e que, ao mesmo tempo, tém valor educativo”.

7. Cf. Plano de Acgdo Regional — o planeamento estratégico ao nivel da regido e do niicleo, edi¢do do
Corpo Nacional de Escutas — Escutismo Catélico Portugués (1997).

138 Conforme o art® 69° do Regulamento Geral do CNE.

% Bernard (1993: p. 33).

10 1dem, p. 107.
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e Na organizagdo das actividades, cada unidade orgénica acaba por ter o seu modo
préprio de o fazer, na escolha da actividade, na atribuicdo de responsabilidades e
poderes, e até na forma de avaliacdo final. Nao h4 assim no CNE um modo uniforme
de organizacdo das actividades. Em cada Regido, em cada Agrupamento, em cada
Unidade, ha pormenores organizacionais que sdo substancialmente diferentes de

outras unidades organicas equivalentes sem que deixem de ser igualmente validos.

e A organica das actividades no CNE ¢ essencialmente resultado da experi€ncia e
competéncia dos dirigentes e escuteiros envolvidos. E ainda consequéncia da

tradicdo e experiéncia comum na organizagao do tipo de actividade em causa.

e Naio existe no CNE um sistema definido e comunicado para a organizacdo de
grandes actividades, com critérios de gestdo e sugestdes em aspectos como 0s

apontados no texto do inquérito.

¢ Concluimos com as entrevistas realizadas que dada a reduzida dimensao da grande
maioria das actividades e o envolvimento directo, em toda a amplitude da
actividade, dos respectivos responsaveis, estes facilmente acedem as informagdes de
que necessitam. Para este acesso, como diziam alguns dos entrevistados: “privilegia-

se as reunides - mesmo que informais - aos papeis”.

4.2.9 No que respeita aos 6rgiaos executivos e respectivos departamentos

¢ Os inquiridos ao serem questionados sobre os requisitos basicos para a criagdo de
um departamentom debaixo da alcada do seu executivo, referiram quase
unanimemente dois:
® a existéncia da respectiva necessidade, justificando-se a autonomia dessa
area e o estar dentro da politica de ac¢io do executivo em causa,
e a possibilidade préitica de se poder contar com dirigentes que retinam as

necessdrias competéncias.

"' Por departamento entende-se aqui qualquer 6rgdo organizacional, criado por um executivo eleito, ao
qual é confiada uma missao especifica no ambito da responsabilidade desse executivo e ao qual é dada
determinada autonomia - responsabilidades e poderes.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em

Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 113

No que respeita ao perfil do seu responsavel, foram também quase unanimemente
referidos dois critérios:
e acapacidade de lideranca,

e acompeténcia na drea em causa - técnica e organizativa.

Na generalidade dos casos a defini¢do dos objectivos para os departamento € feita
de forma ndo escrita, mais informal ou implicita. Esta definicdo é geralmente feita
em conversa entre o escolhido para responsdvel do departamento e o titular do

executivo a quem reporta.

A avalia¢do de desempenho dos departamentos e dos seus responsaveis, tal como a
defini¢do dos respectivos objectivos, é geralmente efectuada de um modo informal e

através do acompanhamento proximo de quem tem que os avaliar.

Algumas Juntas Regionais e a Junta Central tém montado um sistema de
contabilidade de gestdao, que lhes permite fazer a andlise e controlo por “centros de
custo” ou “centros de responsabilidade” sobre os diversos departamentos, divisdes
ou secretarias criadas. Contudo na maior parte dos executivos ndo se dispde de um
sistema de informacdo e controlo sobre os departamentos. De forma geral, tendo em
conta as entrevistas realizadas, trabalha-se do seguinte modo:
* hiuma base de confiancga;
e had um controlo por envolvimento directo e continuo dos responsaveis
hierarquicos;
e ¢ dado um grande grau de autonomia para a angariagdo de recursos, para a
sua gestao e respectivo controlo;
® em muitos casos, os departamentos ou os responsaveis por um determinado
projecto, apenas prestam contas ao 6rgdo executivo de que dependem na
parte da “dotacdo orcamental” que lhes foi atribuida. Em alguns casos
somente apresentam o saldo final, positivo ou negativo. A avaliacdo
financeira € efectuada mais na base de nao ter havido prejuizo ou de nado se

ter ultrapassado um deficit inicialmente acordado. Quase unanimemente
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privilegia-se o alcance dos objectivos pedagdgicos face a prestacdo de contas

sobre os recursos consumidos.

4.2.10 No que respeita aos orgaos fiscalizadores

® Os Conselhos Fiscais e Jurisdicionais, instituidos no CNE para os niveis nacional e
regional, de forma geral e segundo os inquiridos, t€ém funcionado na base da
confianca ou nao nos executivos, acompanhando as decisdes e as realizacoes.
Contudo, segundo a maioria dos inquiridos, t€m feito uma avaliagao superficial das

contas.

® Porque a componente financeira ndo tem sido significativa, principalmente ao nivel
regional, o acompanhamento das realizacdes e o exame mesmo que ligeiro das
contas tem chegado. Contudo, segundo a generalidade dos entrevistados, ao nivel
regional os Conselhos Fiscais deviam ter um papel mais activo em aspectos como: a
fiscalizacdo regular das contas, o acompanhamento da accdo ao nivel regional e

ainda o aconselhamento ao executivo com sugestdes de melhoria.

4.3. Um sistema de informacao para a gestao

4.3.1 Introducao

Com base no levantamento que fizemos e que apresentimos na sec¢ao anterior, sobre
tratamento da informacdo contabilistica e de gestdio no CNE, com base ainda em
pesquisas documentais diversas que se irdo citando e na experiéncia associativa do
autor, vamos na presente sec¢ao apresentar uma proposta das linhas mestras do sistema

de informagdo para a gestio no CNE'*%.

"2 Um sistema de informacdo para a gestio é aqui entendido de uma forma ampla, além da sua
concretizacdo ou ndo através das tecnologias de informacdo, como muitas vezes o conceito €
simplesmente definido.
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O enunciar das linhas mestras do um sistema de informacdo para a gestdo no CNE

implica ter em conta que:

® A Associacdo € um todo, uma pessoa colectiva tnica, com fins especificos e
comuns a toda a sua estrutura organica.

e (Como em qualquer organizagdo, existem trés niveis de decisdo: estratégica,
tactica e operacional.

e Se organiza em quatro niveis territoriais, sendo cada um deles
financeiramente auténomo e responsdvel pela sua administragdo. Ainda
dentro dos Agrupamentos (nivel local) as respectivas Unidades tém
tradicionalmente uma forte autonomia de gestao.

e Dentro de cada nivel territorial muita da accdo é desenvolvida na base de
projectos, que t€ém um principio, um meio € um fim. Os projectos t€m uma
forte autonomia de gestao.

® Os projectos contribuem para o desenvolvimento da ac¢do global. Ha uma
estrutura e uma gestao global que os enquadra. Esta estrutura, naturalmente,

tem accdo propria (extra projectos).

Assim, deve haver um sistema de informagdo para a gestdo global, que por sua vez
recebe e dd contributos para diversos subsistemas. Estes devem integrar-se uns com os

outros em funcao dos fins e da estrutura organica da Associacao.

4.3.2 Particularidades do CNE

O CNE sendo uma ONGSFL, como qualquer destas organizac¢des tem particularidades
préprias que devem ser atendidas na elaboracao de um sistema de informagao para a

gestdo, querendo-se que este lhe seja ajustado.

As particularidades que identificamos no CNE de modo a influenciarem o seu sistema

de informagao para a gestao sao as seguintes:
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e A autonomia de financas e administracdo que cada nivel territorial possui'®.

® O facto da quase totalidade dos seus membros dirigentes serem voluntérios e
consequentemente as suas disponibilidades serem limitadas e incertas.

e A diversidade de formagdes académicas e profissionais dos dirigentes
responsaveis pelos diferentes 6rgaos e funcoes.

® A natural tendéncia, dada pelos responsdveis adultos, para a primazia
daquela que € a finalidade da organizacdo — a formacdo e educagdo dos
jovens — em detrimento de aspectos, também importantes para que aquela
resulte em pleno, como os organizativos, administrativos e financeiros.

® As quebras de continuidade na gestdo dos diferentes 6rgaos em consequéncia
das eleicdes dos respectivos titulares por mandatos de trés anos'**.

® A necessidade, dentro da Associagdo como um todo e mesmo dentro da
estrutura organizacional de cada nivel territorial, de diferentes tipos de
informacao para a gestdo, por vezes com as mesmas origens ou destinos.

¢ O funcionamento da ac¢cdo do CNE muito na base de projectos, inerentes a

actividade escutista e a consecucao de determinados objectivos estratégicos.

4.3.3 As caracteristicas do sistema

Para a adequacdo do sistema as necessidades do CNE, nomeadamente as

particularidades acima apontadas, este deve ser:

Integrado — permitindo a interligacdo de toda a informagdo para a gestdo,

evitando duplicagdes e quebras nos circuitos de informacao.

Flexivel — podendo ser adaptdvel e continuar a dar respostas adequadas, nas
diferentes situacdes de competéncia e actividade, que ocorrem num mesmo nivel

ou entre diferentes niveis territoriais.

43 Segundo o Art.° 13° do Estatutos do CNE a organizagio territorial do CNE ¢é feita em quatro niveis:
nacional, regional, de niicleo e local (Agrupamento). E segundo o Art.° 14° dos mesmos Estatutos cada
nivel é financeiramente auténomo e responsavel pela sua administragao.

' 0 art.° 43° dos Estatutos do CNE diz que a duragdo dos mandatos de todos os érgios electivos do CNE
tém uma duragdo de trés anos, sem prejuizo da sua renovacgao.
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Consoliddvel — permitindo que a partir da informacao necessdria para a gestao
em cada nivel ou mesmo de cada projecto, se processe a informacgdo necessaria
para uma gestdo mais global, ao nivel de Agrupamento, de Nicleo, Regional ou
Nacional. Pelo que a informagdo deve ser tratada de forma homogénea, ser de

facil agregacdo e comparavel.

Entendido por “ndo contabilistas” — sendo simples e pratico. Numa organizagao

de voluntérios, para que um sistema resulte, a simplicidade deve prevalecer
sobre a sofisticacdo da informacdo, ou seja o sistema deve ser entendido por

“ndo contabilistas”.

De continuidade — pressupondo a continuidade da actividade da organizagdao. Ou

seja, que a actividade de cada 6rgdo, de cada nivel, tem continuidade futura além

do “mandato” dos actuais responsdveis eleitos ou nomeados.

Util e dindmico — servindo os interessados na Associacdo, nomeadamente

fornecendo informagdo relevante; sendo propulsor de evolugdes, em fungdo das

circunstancias e dos tempos.

Interligado com a estratégia — tendo em vista a estratégia da organizagdo,
fornega informagdo para todos os niveis da tomada de decisdo — estratégico,

tactico e operacional.

4.3.4 Os processos e circuitos de informacao no CNE

. ~ e o ( ‘o 145
A vida e a evolucdo de uma organizagdo sdo feitas através de uma série de processos

que interagem entre si € que a conduzem ao longo do tempo, dos objectivos aos

resultados.

145

Processo, segundo Caiado (1999: p. 31), € o conjunto de ac¢des e decisdes necessdrias para cumprir

determinado objectivo.
Processo, segundo o Diciondrio Enciclopédico da Verbo, é uma série de factos ordenados para a
consecucdo de um determinado objectivo.
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Um processo recebe uma série de contribuicdes (dados, inputs, recursos), coordena-as e
trabalha-as de forma a obter um resultado desejado (um produto, um documento, um

output, um objectivo,...).

Entre os diferentes processos que funcionam numa organizagdo, circula informacgao, ha
circuitos de informacdo que por um lado os alimentam e que por outro sdo fruto da
actividade que lhes estd inerente. A informacdo que circula de uns processos para os
outros € um factor fundamental para que estes funcionem. Estes circuitos de
informacdo, na medida em que se tornam uma rotina, em que hd coordenacio entre eles,

. . 146 . ~
no seu conjunto formam um sistema  de informacao.

Os diferentes processos sobre os quais uma organizagdo funciona, sdo recebedores e
produtores de informacdo, alimentam e recebem informacao do sistema de informagdo

que funciona dentro da organizacao.

Qualquer processo encontra-se integrado na estrutura organizacional, ele exige a ac¢do
da organizacdo, tem recursos ao seu dispor, procura resolver e dar resposta as
necessidades da organizacdo ou dos que se relacionam com ela. Um processo tem
entradas e saidas (inputs e outputs), é alimentado periodicamente por novos dados,
recursos, etc. e deve produzir também periodicamente os resultados esperados (cumprir

determinados objectivos).

Os circuitos de informacdo numa organiza¢do funcionam sustentados numa série de
processos, que recebem, tratam e expedem informacgao. Na anélise que fizemos do CNE,
embora possa ser extensivel as organizacdes em geral, concluimos da existéncia dos

processos e circuitos de informacgdo que se apresentam em esquema na Ilustracao 12.

Assim no caso do CNE, em todos os niveis territoriais, os sistemas de informagao
existentes - mais ou menos integrados -, de um modo geral, acabam por funcionar

conforme a Ilustragdo 12.

146 o- .. L. . P . . .
Sistema, segundo o Diciondrio Enciclopédico da Verbo, é um conjunto de partes coordenadas entre si;
a combinacdo das partes, de modo a que concorram para certo resultado.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 119

Exterior /- Terceiros Exterior / Terceiros

\ Processo de Fiscalizacio e Auditoria

~1 Processo —

Reflexao e
Analise
Processo de -
Planeamento e
‘/' Orcamentos

Processo de

Processo de
Avaliacao e
Relatorios

Gestao
A
Processo Processo
Contabilistico e \ 4
tratamento da Organizacional
i 3 Processo

Operacional

Processo
Administrativo

A

Processo de Controlo
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Tlustracdo 12 — Processos e Circuitos de Informagao (para a Gestdo) numa organizagdo. Fonte: autor.

Este sistema de processos funciona como que em espiral em torno do processo de
gestdo. A evolucdo de um processo conduz a evolucdo dos outros, as decisdes e
informacao que sao consequéncia de um processo conduzem a necessidade de avango

dos processos seguintes.

Em qualquer organizagdo estes processos ocorrem regularmente e muitas vezes em
simultaneo. Eles podem acontecer de modo mais ou menos formal. Com o crescimento
das organizacdes estes processos tendem a ser mais formais e a evidenciarem-se mais

(porque a sua necessidade também se faz notar mais).

Ao nivel da maioria das pequenas unidades organicas do CNE — nomeadamente os

Agrupamentos e os pequenos projectos - alguns destes processos dao-se de modo mais
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informal, muitas vezes quase ndo se notam, porque se processam em simultaneo, porque
sdo realizados pelas mesmas pessoas, porque ndo sdo tdo expressos, por ndo sao tao

pensados ou tdo organizados e porque as vezes estdo implicitos uns nos outros.

4.3.5 A interligacio entre os diferentes niveis de gestio no CNE

Como ja foi referido o CNE t€m diferentes niveis organizacionais e entre eles gozam de

uma forte autonomia de gestao.

Para cada nivel territorial a ac¢do desenvolve-se paralelamente a dois niveis de
actividade. Por um lado uma accdo mais ou menos rotineira, ligada a estrutura e a
gestdo geral da Associacdo. Por outro uma ac¢do que se desenvolve na base de
projectos, que tém um principio, um meio e um fim, ligados principalmente a realizagao

das actividades escutistas mas também a consecugdo de algum objectivo especifico.

Estes projectos sao como que obras, empreendimentos de uma empresa de constru¢do
civil, em que hé toda uma estrutura que se monta em funcao de cada projecto especifico,
ha recursos globais que lhe sdo afectados mas também recursos que sdo angariados em
especial para cada obra. Por outro lado hd uma estrutura geral da empresa que funciona

continuamente, apoiando, fazendo a angariacdo e a ligacdo entre as diferentes obras.

No caso do CNE estas obras, estes projectos, sdo maioritariamente de caracter
pedagdgico, com cariz escutista — um acampamento, um grande jogo, um “raid”’, um
encontro regional, um curso de formacao, etc. -, todas eles com “imaginérios”, locais,
estruturas diferentes, que os fazem significativamente diferentes uns dos outros. Mas
podem também ser a constru¢do ou remodelagdo de uma sede, a elaboragdo de um
manual, a revisdo dos conteidos de um curso, uma campanha de imagem, a participacao
e discussao de um projecto de Lei numa 4rea afecta ao escutismo, etc., mais ligados com

a satisfacdo de uma determinada necessidade ou objectivo especifico.

No CNE, os grandes projectos, principalmente ao nivel nacional e regional, além de
envolverem uma estrutura organizacional propria, embora geralmente dependentes do

executivo respectivo, t€m tradicionalmente uma forte autonomia de gestdo, angariam e
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consomem recursos proprios € t€ém uma durabilidade — da preparagdo até a execugdo —

por vezes SquI'iOI' a um ano.

Assim o sistema de informagao para a gestdo no CNE global, tem que ter sub-rotinas de
apoio que se repetem ao nivel da estrutura geral e também dos projectos especificos. Ao

7z

fim e ao cabo, porque o “ciclo da gestdo” é o mesmo, funcionando em paralelo

~ 00

consoante a “autonomia de gestdo”, o sistema de informagdo para a gestdo acaba por se

repetir ao nivel da estrutura geral e ao nivel da estrutura de cada projecto.

Os conceitos de projecto s@o portanto significativos para a definicdo de um sistema de

informacao para a gestdo no CNE.

Um “projecto”, conforme Rolddao (2000: p. 5), € uma organizacdo designada para o
cumprimento de um objectivo, criada com esse objectivo e dissolvida apds a sua
conclusdo. E caracteriza-se por:

® ser tempordria,

e ter um inicio e um fim bem definidos,

e obedecer normalmente a um plano.

O ciclo dinamico da Gestao de Projectos pode sintetizar-se conforme a Ilustra¢do 13. O

ciclo de vida e as fases de um projecto podem apresentar-se conforme a Ilustracdo 14.

Um projecto vai ao longo da sua vida e das suas diferentes fases sofrendo
reajustamentos. A medida que o projecto avanca, a capacidade de o influenciar
globalmente vai diminuindo. O ciclo dindmico da Gestdo de Projectos vai-se repetindo
sucessivamente ao longo das fases do Ciclo de Vida do Projecto, processando-se

reajustamentos permanentes de uma forma interactiva - [lustracdo 15.

O Ciclo da Gestao repete-se assim, sucessivamente ao longo da vida de qualquer
projecto — “uma organizagdo designada para o cumprimento de um objectivo”. O
mesmo acontece na vida geral de qualquer organiza¢do. H4 como que um movimento

em espiral que evoluciona o projecto ou a organizacao no sentido dos seus objectivos.
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Objectivos
v
Gestao do Planeamento
Projecto Fixagao de objectivos
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Custo = |versus objectivos Gestao da execugdo
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Tlustracdo 13 - O ciclo dindmico da Gestdo de Projectos — aplicdvel aos projectos no CNE; fonte: Rolddo

(2000: p. 6).
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necessidades - Conduzir estudos organizacao - Documentar
- Estudo de - Seleccionar - Definir resultados
viabilidade equipamento especificagdes finais - Transferir
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Tlustracdo 14 - Ciclo de Vida e diferentes fases do Projecto — aplicdvel aos projectos no CNE. Fonte:

Roldao (2000: p. 7).
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[ r Planeamento %{: [ r Replaneamento %{: Replaneamento %[

Controle Execucgao Controle Execucao Controle Execucao

Tlustracdo 15 - Reajustamentos ao longo do Ciclo de Vida do Projecto — aplicdvel aos projectos no CNE.

Fonte: Roldao (2000: p. 8)

Accio ao Accio ao nivel Nacional Accio ao nivel Regional
nivel global Planeamento Planeamento
do CNE Organizagio > Organizagio
Execucdo Execugdo
Planeamento Controlo Controlo
A A
Organizagio \ 4 \ 4 A4 A 4
Projecto Projecto Projecto Projecto
Execugao Planeamento Planeamento Planeamento Planeamento
Organizagdo Organizagdo Organizagdo Organizagdo
Controlo Execucio Execucdo Execugdo Execugdo
Controlo Controlo Controlo Controlo
Accdo ao nivel de Agrupamento Accéo ao nivel de Niicleo
Planeamento Planeamento
P> Organizagdo Organizagdo
Execucio Execucgao
Controlo Controlo
A A
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Projecto Projecto Projecto Projecto
Planeamento Planeamento Planeamento Planeamento
Organizagio Organizagio Organizagdo Organizagdo
Execucio Execucio Execucgao Execucgao
Controlo Controlo Controlo Controlo
Accdo ao nivel de Unidade
Planeamento
P> Organizagao
Execucio
Controlo
A
\ 4 ¢
Projecto Projecto
Planeamento Planeamento
Organizagdo Organizagdo
Execucdo Execucdo
Controlo Controlo

Tlustracdo 16 - A interligacdo e repeticdo do "ciclo da gestdo

no CNE. Fonte: elabora¢do do autor.
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O sistema de informacdo para a gestdo do CNE deve portanto comportar: informagao
global e informagdo por niveis territoriais; informacao global por niveis e informacgdo

por projectos. Conforme a ilustragdo Ilustracdo 16.

4.3.6 Um sistema da estratégia a accao

Como € sabido existem trés niveis de decisdo numa organizagdo — estratégico, tactico e

operacional — e que se consubstanciam em iguais trés niveis de planeamento.

Em termos estratégicos decide-se e planeia-se “onde” a organizacdo quer estar no
futuro; em termos tacticos decide-se e planeia-se ‘“como” 14 chegar; em termos

operacionais decide-se e planeia-se a “execucdo”.

Estes trés niveis de decisdo necessitam e produzem informacdo de gestdo. Esta
informacao estd intimamente relacionada com o controlo de gestido — estratégico, tactico
e operacional - que se exige existir, para a implementacdo das decisdes, para a defini¢dao
de padrdes — niveis de qualidade e quantidade -, para a avaliagdo do desempenho, para a

eventual tomada de decisdes correctivas e para a revisio dos planos'*’.

O controlo estratégico visa o objectivo da continuidade da organiza¢cdo como um todo, o
controlo tictico visa o objectivo da manuten¢cdo pela organizacdo de uma posi¢ao
competitiva e o controlo operacional visa o objectivo a competéncia distintiva da

organizacio'*®.

As organizacOes confrontam-se muitas vezes com uma série de barreiras a
. - L.« 149 . . «

implementacdo das suas estratégias ~, que as impedem de chegar a concretizar as “boas
intencdes” que definiram. Ou seja muitas vezes fica-se nas “boas intengdes” e a pressao

do “dia a dia” faz com que “na pratica” fique tudo, ou quase, na mesma.

7 Cf. Teixeira (1998: p. 186).
18 Cf. Almeida (2000: p. 293).
149 Cf. Kaplan (1996: p. 21) e Niven (2003: p. 11).
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Assim o sistema de informagdo e controlo de gestdo no CNE, deve procurar fazer a
ponte entre a estratégia e a accdo, deve ser um importante contributo para que a

estratégia se consume na acgao.

Ele deve ser uma ferramenta facilitadora da comunica¢do e do alinhamento, do topo a
base da organizacdo, na implementacdo da estratégia, ligando a estratégia com as

decisdes tacticas e com as decisdes operacionais.

No CNE a responsabilidade pelo planeamento e pela decisdo nas suas diferentes
amplitudes — estratégica, tdctica e operacional — compete nos seus diferentes niveis

territoriais, aos 6rgdos e estruturas apresentadas na Tabela 13.

Nivel Territorial > Local Nucleo Regiao Nacional
Nivel de Decisdo ¥
Estratégico Conselho de Conselho de Conselho Conselho
Agrupamento Niicleo Regional Nacional
TActico Direcg¢do do Junta de Nicleo | Junta Regional Junta Central
Agrupamento
Operacional - Equipas de - Divisdes - Divisdes - Divisdes
Animacdo - Departamentos | - Departamentos | - Departamentos
- Conselhos de Guias - Equipas de - Equipas de - Equipas de
- Departamentos Projecto Projecto Projecto
- Equipas de Projecto

Tabela 13 - Niveis de decisdo no CNE - 6rgdos responsaveis. Fonte: elabora¢do do autor com base no
Regulamento Geral do CNE.

Na préxima sec¢do, com base nas linhas mestras que apontdmos para o sistema de
informacao para a gestdo no CNE, iremos propor uma rede de informacao e controlo de
gestdo para o CNE, referindo-nos aos principais documentos e circuitos da informacao,

tendo em conta o que ja existe e avangando com algumas inovagdes.
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4.4. Rede de informacao e controlo de gestao no CNE

4.4.1 Introducao

z

A rede de informacdo e controlo de gestdo € um conjunto de documentos sintese,
emitidos no seio da organizacdo, que servem os principais responsaveis e interessados

na gestdo da mesma.

Estes documentos devem resumir, através de indicadores e de pequenas sinteses, o rumo
da organizagdo, quer numa perspectiva histdrica, quer na de previsdo e de clarificagdo
do caminho a seguir. Eles servem para informar, avaliar, decidir sobre a evolu¢do da

organizacdo; em particular sobre os recursos, os processos e os resultados.

No caso do CNE, porque tem quatro niveis territoriais, resultando num total de mais de
um milhar de unidades orgénicas, todas elas com autonomia de gestdo, faz bastante

sentido a ideia de uma rede ou malha de informacao e controlo de gestao.

Os principais documentos devem ser divulgados pelo menos, junto dos 6rgdos dos
niveis territoriais superior e inferiores, € no seio dos 6rgaos do nivel respectivo. Estes
podem ser importantes elementos de apoio a comunicagdo interna, a andlise e
tratamento da informacao, e em ultima instancia a decisdo. Além disso sdo também um

manancial para a comunicagdo e informagdo com o exterior da Associagao.

4.4.2 A rede propriamente dita

Como documentos principais preconizam-se os apresentados na tabela seguinte.

Nos titulos a seguir a este sdo resumidamente caracterizados os principais documentos

agora enunciados.
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Nivel Territorial | Principais documentos "

Divulgacdo”"

Local Plano Estratégico (para 9
anos, revisto trienalmente)

Interna

e Ao nivel do Agrupamento

¢ Junta de Niicleo ou Junta
Regional

Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:
e (Camara Municipal
e Junta de Freguesia
e Pardquia

anualmente)

Plano Téctico (trienal, revisto

Interna
® Ao nivel do Agrupamento

Plano e Or¢amento (anual)

Interna

e Ao nivel do Agrupamento

¢ Junta de Niicleo ou Junta
Regional

Externa

e (Camara Municipal

¢ Junta de Freguesia

e Pardquia

e Qutras entidades de onde foram
recebidos apoios ou parceiras na
ac¢do do Agrupamento.

e Comissao de pais (previamente a
apresentacao ao outras entidades)

Quadro de Gestao (mensal)

Interna
¢ Ao nivel da Direc¢ao do
Agrupamento

Censo (anual)

Interna

¢ Ao nivel do Agrupamento

e Junta de Nucleo ou Junta
Regional

Relatorio e Contas (anual)

Interna

e Ao nivel do Agrupamento

¢ Junta de Nucleo ou Junta
Regional

Externa

e (Camara Municipal

¢ Junta de Freguesia

e Pardquia

e Qutras entidades de onde foram
recebidos apoios ou parceiras na
accdo do Agrupamento.

e Comissao de pais (previamente a
apresentacao ao outras entidades)

150 .o - o .
A elaborar periodicamente e da responsabilidade do respectivo 6rgdo executivo.

151 . . o~ .
Para o interior da Associacdo e para o exterior da mesma.
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Nicleo
(se existente)

Plano Estratégico (para 9
anos, revisto trienalmente)

Interna

® Ao nivel dos 6rgdos do Nucleo

e Agrupamentos do Nucleo

® Junta Regional

Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:

e Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas

e Pardquias envolvidas
e (Governo Civil
e [Instituto da Juventude

Plano Téctico (trienal, revisto
anualmente)

Interna

¢ Ao nivel dos 6rgaos do Nucleo

e Agrupamentos do Nucleo

® Junta Regional

Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante.

Plano e Or¢amento (anual)

Interna
e Ao nivel dos 6rgaos do Nucleo
e Agrupamentos do Nucleo
® Junta Regional
Externa
e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:
® Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas
Paréquias envolvidas
Governo Civil
Instituto da Juventude
Outras entidades de onde
normalmente sdo recebidos
apoios ou parceiras na ac¢ao
ao nivel do Nucleo.

Quadro de Gestiao (mensal)

Interna

e Ao nivel da Junta de Nicleo.

e Ao Conselho Fiscal e
Jurisdicional do Nucleo.

Censo (anual)

Interna

¢ Ao nivel dos 6rgaos do Nucleo.
e Agrupamentos do Nucleo

e Junta Regional
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Relatorio e Contas (anual) - | Interna
incluindo o parecer do ® Ao nivel dos 6rgaos do Nucleo
Conselho Fiscal e e Agrupamentos do Nicleo
Jurisdicional Regional. e Junta Regional
Externa

e Para as entidades que em cada

caso parega relevante, como:

e Diocese

e (Camaras Municipais
envolvidas
Par6quias envolvidas
Governo Civil
Instituto da Juventude
Outras entidades de onde
normalmente sdo recebidos
apoios ou parceiras na ac¢ao
ao nivel do Nucleo.

Relatorio e Contas Interna
Consolidado do Nicleo ¢ Ao nivel dos 6rgdos do Nucleo
(anual) e Agrupamentos do Niicleo

¢ Junta Regional

¢ Junta Central

Externa

¢ Para as entidades que em cada
caso pareca relevante, como:

* Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas

e Pardquias envolvidas
e Governo Civil
e Instituto da Juventude

Regional Plano Estratégico (para 9 Interna

anos, revisto trienalmente) ® Ao nivel dos 6rgios Regionais

e Agrupamentos e Juntas de
Nicleo (se existentes)

¢ Junta Central

Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:

e Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas

e Pardquias envolvidas
e (Governo Civil
e [Instituto da Juventude
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Plano Téctico (trienal, revisto |Interna

anualmente) ® Ao nivel dos 6rgios Regionais

e Agrupamentos e Juntas de
Nicleo (se existentes)

e Junta Central

Externa

¢ Para as entidades que em cada
caso parega relevante.

Plano & Or¢amento (anual) | Interna
e Ao nivel dos 6rgaos Regionais
e Agrupamentos e Juntas de
Nicleo (se existentes)
¢ Junta Central
Externa
e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:
® Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas
Par6quias envolvidas
Governo Civil
Instituto da Juventude
Outras entidades de onde
normalmente sdo recebidos
apoios ou parceiras na ac¢ao
ao nivel regional.

Quadro de Gestiao (mensal) Interna

¢ Ao nivel da Junta Regional.

¢ Ao Conselho Fiscal e
Jurisdicional Regional.

Censo (anual) Interna

¢ Ao nivel dos 6rgaos Regionais

e Agrupamentos ou Juntas de
Nicleo (se existentes)

e Junta Central
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Relatorio e Contas (anual) -
incluindo o parecer do
Conselho Fiscal e
Jurisdicional Regional.

Interna
e Ao nivel dos 6rgdos Regionais
e Agrupamentos e Juntas de
Nicleo (se existentes)
e Junta Central
Externa
¢ Para as entidades que em cada
caso pareca relevante, como:
* Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas
Paréquias envolvidas
Governo Civil
Instituto da Juventude
Outras entidades de onde
normalmente sdo recebidos
apoios ou parceiras na ac¢ao
ao nivel regional.

Relatério e Contas
Consolidado da Regido
(anual)

Interna
e Ao nivel dos 6rgdos Regionais
e Agrupamentos e Juntas de
Nicleo (se existentes)
e Junta Central
Externa
¢ Para as entidades que em cada
caso pareca relevante, como:
* Diocese
e (Camaras Municipais
envolvidas
e Pardquias envolvidas
e Governo Civil
e [nstituto da Juventude

Nacional

Plano Estratégico (para 9
anos, revisto trienalmente)

Interna
® Ao nivel dos 6rgaos Nacionais
e Juntas Regionais, de Nucleo e
Agrupamentos
Externa
e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:
¢ Conferéncia Episcopal
¢ Entidade governamental da
tutela
e Instituto da Juventude
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Plano Téctico (trienal, revisto |Interna

anualmente) ® Ao nivel dos 6rgios Nacionais
e Juntas Regionais e de Nucleo
Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante.

Plano e Or¢amento (anual) Interna
¢ Ao nivel dos 6rgaos Nacionais
e Juntas Regionais e de Nucleo
Externa
e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:
e Conferéncia Episcopal
¢ Entidade governamental da
tutela
¢ Instituto da Juventude
¢ Qutras entidades de onde
normalmente sio recebidos
apoios ou parceiras na ac¢ao
ao nivel nacional.

Quadro de Gestiao (mensal) Interna

e Ao nivel da Junta Central.

e Ao Conselho Fiscal e
Jurisdicional Nacional.

Censo (anual) Interna
e Ao nivel dos 6rgdos Nacionais
e Juntas Regionais, de Nucleo e

Agrupamentos
Relatério e Contas (anual) - | Interna
incluindo o parecer do ® Ao nivel dos 6rgios Nacionais
Conselho Fiscal e e Juntas Regionais e de Nicleo
Jurisdicional Nacional. Externa

¢ Para as entidades que em cada

caso pareca relevante, como:

¢ Conferéncia Episcopal

¢ Entidade governamental da
tutela

¢ [Instituto da Juventude

e Qutras entidades de onde
normalmente sdo recebidos
apoios ou parceiras na ac¢ao
ao nivel nacional.
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Relatério e Contas Interna
Consolidado Nacional (anual) |e Ao nivel dos 6rgdos Nacionais
e Juntas Regionais e de Nucleo
Externa
e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:
¢ Conferéncia Episcopal
¢ Entidade governamental da
tutela
® Instituto da Juventude

Tabela 14 - Principais documentos da rede de informag@o e controlo de gestdo do CNE. Fonte: autor.

Para as estruturas da associagdo com forte autonomia dentro de um mesmo nivel
. . 1152 , .o . . ~ L. .
territorial** deverd existir um sistema de informacdo préprio (naturalmente, integrado

no sistema de informacdo para a gestdo da associagdo).

Por exemplo, para os Depdsitos de Material e Fardamento (DMF) sugere-se conjunto de

documentos enunciados na Tabela 15.

Nivel Territorial | Principais documentos > Divulgaciio™"

DMF de Nicleo, |Plano Tactico (trienal, revisto |Interna

Regional ou anualmente) e Conselho de Gestdo'™ respectivo

Nacional e Orgios do respectivo nivel
territorial

e Orgios executivos do nivel
territorial inferior

e Orgio executivo do nivel
territorial superior (se for
aplicavel)

¢ Conselho de Gestao dos DMF do
nivel territorial inferior (se for
aplicavel)

¢ (Conselho de Gestao do DMF do
nivel territorial superior (se for
aplicavel)

132 Por exemplo:
e As Casas, Centros e Parques Escutistas — as estruturas especialmente destinadas para o
alojamento e o acolhimento dos escuteiros e das suas actividades.
e  Os Depésitos de Material e Fardamento (DMF) — as lojas de venda de uniforme e equipamentos
aos escuteiros.
A elaborar periodicamente e da responsabilidade do respectivo 6rgdo executivo.
'3 Para o interior da Associacdo e para o exterior da mesma.
133 Equipa responsavel pela gestdo de cada DMF.

153
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Plano e Or¢amento (anual)

Interna

Conselho de Gestao respectivo
Orgios do respectivo nivel
territorial

Orgios executivos do nivel
territorial inferior

Orgio executivo do nivel
territorial superior (se for
aplicavel)

Conselho de Gestao dos DMF do
nivel territorial inferior (se for
aplicavel)

Conselho de Gestao do DMF do
nivel territorial superior (se for
aplicavel)

Quadro de Gestiao (mensal)

Interna

Conselho de Gestao respectivo
Orgio executivo do nivel
territorial respectivo

Conselho Fiscal e Jurisdicional
do nivel territorial respectivo

Relatorio e Contas (anual) -
incluindo o parecer do
Conselho Fiscal e
Jurisdicional do respectivo
nivel territorial.

Interna

Conselho de Gestao respectivo
Orgios do respectivo nivel
territorial

Orgios executivos do nivel
territorial inferior

Orgio executivo do nivel
territorial superior (se for
aplicavel)

Conselho de Gestao dos DMF do
nivel territorial inferior (se for
aplicavel)

Conselho de Gestao do DMF do
nivel territorial superior (se for
aplicavel)

Externa

Para as entidades que em cada
caso parega relevante.
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Relatério e Contas Interna
Consolidado dos DMF e Conselho de Gestao do DMF do
(anual) respectivo nivel territorial
e Orgios do respectivo nivel
territorial

e Orgios executivos do nivel
territorial inferior

e Orgio executivo do nivel
territorial superior (se for
aplicavel)

¢ (Conselho de Gestao dos DMF de
nivel territorial inferior (se for
aplicavel)

e Conselho de Gestao do DMF do
nivel territorial superior (se for
aplicavel)

Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante.

Tabela 15 - Principais documentos de informacao e controlo de gestdo para os DMF. Fonte: autor.

Também as grandes actividades ou projectos, como os Acampamentos Nacionais, 0s
Acampamentos Regionais, o acolhimento de eventos internacionais e as diversas ac¢oes
de formacao especificas, a que se ddo autonomia e estruturas proprias, deverao ter o seu
sistema de informacg@o para a gestdo, que por sua vez deve estar integrado no sistema

global de informagdo para a gestdao na associagao.

De uma forma genérica sugerem-se como principais documentos os enunciados na

Tabela 16.

Para o interior do Agrupamento poder-se-ia também apresentar uma tabela equivalente
as apresentadas acima. Por de algum modo se tornar repetitiva no contexto do presente

trabalho, deixamos para ocasido posterior esta apresentagao.

De igual modo, deixamos para posterior trabalho a apresentacdo de circuitos,
procedimentos e documentos tteis ao controlo interno de cada unidade orginica do

CNE.
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Nivel Territorial

Principais documentos "°

Divulgacdo”’

Local, Nucleo,
Regional ou
Nacional

Plano e Or¢amento (do
projecto)

Interna

e Chefia"® do projecto

e Orgios do respectivo nivel
territorial

e Orgios executivos do nivel
territorial inferior (se for
aplicavel)

e Orgio executivo do nivel
territorial superior (se for
aplicavel)

Externa

e Para as entidades que em cada
caso pareca relevante, como:

e Patrocinadores

e Orgios governamentais que
apoiam

e Principais parceiros

Quadro de Gestao (mensal)

Interna

¢ Chefia do projecto

e Orgio executivo do nivel
territorial respectivo

¢ Conselho Fiscal e Jurisdicional
do nivel territorial respectivo (se
for aplicdvel)

Relatorio e Contas (do
projecto) - incluindo o
parecer do Conselho Fiscal e
Jurisdicional do respectivo
nivel territorial.

Interna

e Chefia do projecto

e Orgios do respectivo nivel
territorial

e Orgios executivos do nivel
territorial inferior (se for
aplicavel)

e Orgio executivo do nivel
territorial superior (se for
aplicavel)

Externa

e Para as entidades que em cada
caso parega relevante, como:

e Patrocinadores

e Orgios governamentais que
apoiam

¢ Principais parceiros

Tabela 16 - Principais documentos de informagdo e controlo de gestdo para os grandes projectos. Fonte:

autor.

13 A elaborar periodicamente e da responsabilidade do respectivo 6rgio executivo.

157 S - .
Para o interior da Associacdo e para o exterior da mesma.

158 . ) . = .
A equipa executiva responsdvel pela direc¢do do evento ou projecto.
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Cada um dos documentos enunciados, ditos principais, merece uma breve
caracterizacdo, quanto ao que €, para que serve € como pode funcionar. E o que se fard

nas sub-seccdes seguintes.

4.4.3 Plano Estratégico — breve caracterizacao

L . 1 , . . . .. . .
O Plano Estratégico'™ é um documento que sintetiza e integra os principais objectivos,
politicas e sequéncias de accdes num todo coerente. Ele procura enquadrar o rumo a

seguir e definir o onde a organizagao quer chegar, ou estar, no longo prazo.

A elaboracdo do Plano Estratégico deve ter como antecedentes a defini¢do da ‘“Missdo”
e da “Visdo” da organizacdo. No caso do CNE todo este processo estd por concretizar,
embora ele seja recomendado pela Organizacdo Mundial do Movimento Escutista

(OMME), que por sua vez tem passos dados nesta matéria'®.

A definicdo da “Missdo” e da “Visdao” da OMME estdo redigidas (em inglés) deste

modo:

THE MISSION OF SCOUTING

The mission of Scouting is to contribute to the education of young people,
through a value system based on the Scout Promise and Law, to help build a
better world where people are self-fulfilled as individuals and play a
constructive role in society. This is achieved by:

e involving them throughout their formative years in a non-formal
educational process

e using a specific method that makes each individual the principal agent of
his or her development as a self-reliant, supportive, responsible and
committed person

e assisting them to establish a value system based upon spiritual, social
and personal principles as expressed in the Promise and Law.

'3 Sobre Estratégia os principais autores que seguimos foram: Teixeira (1998), Freire (1998), Chiavenato,
(1987), Jordan (2003) e Anthony (1999).

1% A definicdo da “Missio” e da “Visao” da OMME podem ver-se em http://www.scout.org (disponivel
em 07/08/2005).
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The Six Challenges

1. Relevance: meeting the needs and aspirations of young people.

2. Complementary nature: focussing on the distinctive contribution
Scouting can make to the education of young people, particularly
through the Scout Method.

3. Membership: reaching out to more young people.

4. Adults: attracting and retaining the adults we need.

5. Relationships and partnerships: working with others to better serve
young people.

6. Unity: pursuing a common purpose at all levels.

The Three Strategic Areas

Young People: encompassing the challenges on Relevance, Complementary
nature and Membership in order to bring better Scouting to more young people,
especially adolescents.

Adults: encompassing the challenge on Adults: attracting and retaining the
adults we need, with an emphasis on the concept of volunteering.

Structures and Systems: encompassing the challenge on Relationships and
partnerships - which recognises the need to work with others to serve young
people - and the challenge on Unity: pursuing a common purpose at all levels.
Work in this strategic area should lead to an increase in the overall effectiveness
of the Movement.

THE VISION
The Vision for Scouting is:
As a global Movement, making a real contribution to creating a better world.

We see Scouting entering its second century as an influential, value-based
educational Movement focussed on achieving its mission, involving young
people working together to develop their full potential, supported by adults who
are willing and able to carry out their educational role.

We see Scouting world-wide as attracting and retaining more and more young
people (especially adolescents) of both genders and coming from broader
segments of society.

We see Scouting as attractive to adults, women and men, in all cultures - a
Movement through which they can make a significant contribution to society by
working with young people.

We see Scouting as a dynamic, innovative Movement with adequate resources,
simple structures and democratic decision making processes where
organisation, management and communication are effective at all levels.
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Para o CNE propde-se que os planos estratégicos cubram periodos de nove anos e que
sejam revistos trienalmente, encaixando-se numa sucessdo de planos deslizantes. Ou
seja, que de trés em trés anos se aprove um novo plano estratégico para os nove anos

seguintes.

O facto do CNE, em termos de gestdo, funcionar numa base de ciclos trienais, ligados
ao periodo dos mandatos, de trés anos, dos seus 6rgdos executivos eleitos, da razdo a

escolha do periodo de nove anos, multiplo de trés, para a vigéncia do plano estratégico.

Este periodo permite que haja coincidéncia, entre as alternancias dos mandatos, as
revisdes do plano estratégico e a elaboragao do Plano Téctico (trienal; e que a frente se
caracteriza). O Plano Té4ctico, que se sugere esteja ligado aos mandatos dos executivos,
reflectird a proposta destes para a execucdo do Plano Estratégico nos trés anos

seguintes.

Os planos estratégicos deverao encerrar uma perspectiva de institui¢do no que concerne
ao respectivo nivel territorial, a parte dos 6rgdos e dos respectivos mandatos. Devem
apresentar uma visao macro, acima dos 6rgaos, a qual deverd ser tida como referéncia
nos sucessivos mandatos dos diferentes 6rgdos e na elaboracdo dos planos estratégicos
dos niveis territoriais inferiores. Por isto faz sentido que ele seja elaborado sob a

coordenagdo do 6rgao maximo (o 6rgdo deliberativo) de cada nivel territorial.

A qualquer nivel territorial da Associacdo, na elaboragdo ou revisao do Plano
Estratégico, deve atender-se aos planos dos niveis superiores e ainda os das institui¢des

internacionais do escutismo onde o CNE se integra - Ilustragao 17.

No caso do CNE, principalmente no que respeita ao nivel nacional - que engloba a
Associacdo como um todo - o planeamento estratégico acabara por influenciar e

provocar alteragdes em aspectos como:

e Politicas, procedimentos e regulamentos,
e Estrutura organizacional,

e Planos estratégicos dos niveis inferiores,

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 140

e Planos tacticos,

® Acgoes de referéncia,

¢ Investimentos e desinvestimentos,
® Acordos e parcerias,

¢ Sistema de informacao e controlo de gestao.

Planos Estratégicos
Internacionais
Plano Estratégico
Ambito Nacional
Plano Estratégico
Ambito Regional
Plano Estratégico
Ambito de Nicleo
Plano

Estratégico
Ambito
Local

Tlustracdo 17 — Interligacdo dos Planos Estratégicos entre os diversos niveis territoriais do CNE e com as

estruturas internacionais do Escutismo. Fonte: autor.

4.4.4 Plano Tactico — breve caracterizacao

O Plano Téctico € a concretizagdo e pormenoriza¢ao do Plano Estratégico para o médio
prazo. Neste plano é dada uma énfase maior as ac¢des a realizar, ou seja, ao como fazer

para atingir os objectivos delineados para o longo prazo.

Atendendo a algum uso no CNE poderiamos ter optado por designar o Plano Tdctico
por Plano Trienal, ndo o fazemos e damos aqui preferéncia ao primeiro com o intuito de

. ~ . . ~ 161
manter uma maior relacdo com a generalidade dos manuais de Gestao .

181 Cf. Teixeira (1998), Chiavenato (1987). O conceito de tictica, e também o de estratégia, ndo € pacifico
entre todos os autores; veja-se por exemplo Sa (1996: p. 27).
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No CNE a implementacdo do Plano Estratégico estard em grande parte a cargo dos
Orgdos executivos aos varios niveis territoriais. Ora, as equipas de pessoas empossadas
nestes orgaos sdo escolhidas através de elei¢des, por mandatos de trés anos, para as
quais sao apresentadas candidaturas, geralmente acompanhadas de um Projecto ou

Programa Eleitoral para o triénio.

Assim, faz sentido que sejam as equipas dos titulares dos 6rgdos executivos as
responsaveis pela apresenta¢do do Plano Téactico (ou Plano Trienal) para aprovagao pelo
respectivo 6rgao deliberativo. Por um lado porque este Plano Téctico acabard por ser em
muito a transposi¢do aperfeicoada do seu Projecto de candidatura. Por outro porque
estas equipas executivas estdo vocacionadas para isso mesmo, para a execucao, ou dito
de outra forma para a accdo, para o como implementar a estratégia. O Plano Tactico
pode em grande parte ser visto como um plano de ac¢do para trés anos do respectivo

orgao executivo.

O Plano Téactico deve concretizar aspectos como:

® aintegracdo com o Plano Estratégico respectivo,

® aactualizacdo da andlise a organizacdo e ao seu meio envolvente,

e as prioridades estratégicas para o mandato,

® 0s objectivos para o periodo (dissecando os objectivos estratégicos)
= e as respectivas etapas,

® as principais politicas e procedimentos a seguir,

e ags alteragdes a efectuar na estrutura organizacional,

® ag principais ac¢des a realizar
= e as respectivas etapas,

® anecessidade, angariacdo e distribuicao dos recursos,

e aavaliacdo e controlo da respectiva execugao.

No CNE o Plano Téctico deve passar por quatro fases:

1) Enunciagdo, pelos titulares do 6rgdo executivo, das linhas gerais do Plano

Téctico, em fungdo do respectivo Programa Eleitoral.
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2) Em funcdo das “linhas gerais”, elaboracdo pelas diferentes divisdes,
departamentos, sectores, etc., constituintes da nova estrutura organizacional,
de propostas, principalmente relativas a:

= (Objectivos especificos a atingir

» Accdes a realizar

= Politicas e procedimentos

= Necessidade, angariacao e distribuicao dos recursos

» Adequagdo da estrutura organizacional e descri¢ao de fungdes
= Atribuicdo de poderes e responsabilidades

= Mecanismos de avaliacdo, informacdo e controlo.

3) Tendo em conta as “propostas’ apresentadas, deve passar-se a harmonizagao,
negociacdo e integracdo de aspectos ainda ndo cobertos. Para depois se
elaborar o documento sintese a apresentar a aprovacgdo do 6rgdo deliberativo.
Nesta fase deve haver um vai e vem de comunicagdo entre os titulares do
O0rgdo executivo e os restantes responsaveis das equipas ou departamentos
sob a sua tutela.

4) Aprovacdo do Plano Téctico pelo 6rgao deliberativo do nivel territorial em

causa.

Por causa da independéncia que existe entre o ciclo de um mandato e o seguinte, ndo se
propde que da revisdo anual dos Planos Tacticos resulte uma sucessdo de planos
deslizantes. Sim que dentro de cada bloco de trés anos, seja anualmente realizada uma
avaliacdo ao Plano Té4ctico - aquando da elaboragdo do Plano & Orcamento anual - e se

parecer relevante se actualize o documento.

Desta avaliagdo anual, haja ou ndo actualizacdo do Plano Téctico trienal, deve resultar
sempre um documento, que pelo menos faca o ponto de situagdo sobre a realizacdo
desse plano. Este documento deve ser apresentado ao respectivo 6rgao deliberativo em

conjunto com o Plano e Or¢camento ou com o Relatério e Contas anual.

Embora ndo seja uma necessidade absoluta, na elaboragdo e na revisdo de cada Plano
Téctico, recomenda-se que se tenham em conta os planos tacticos dos niveis territoriais
superiores. A consideracdo destes permitird a conciliagdo de esforcos, a geragdo de

sinergias e que se evitem divergéncias na ac¢ao.
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Também a consideracdo pelos niveis territoriais superiores dos Planos Téacticos em
curso aos niveis inferiores se pode revelar uma pratica util. Os Planos Tacticos do niveis
inferiores, contribuirdo para que se tenha a ideia dos objectivos e accdes planeadas a
esses niveis. Permitindo igualmente a conciliacido de esforcos, a geracdo de sinergias e

que se evitem divergéncias na ac¢ao.

No entanto, saliente-se que cada Plano Téctico, atendendo a “autonomia de gestao” dos
diferentes niveis do CNE, tem a sua independéncia e deve portanto, principalmente

responder ao cumprimento da missao especifica do respectivo 6érgao executivo.

Os principais resultados esperados do Plano Téctico sdo:

e Manutencdo de uma posi¢ao competitiva, face as finalidades da organizacao.

¢ Internamente — comunicacao e facilidade de coordenacgao.

e Externamente — utilizacdo como documento de referéncia, quer na
apresentacdo do organizagdo, quer na negociagdo de apoios ou parcerias.

® Da respectiva preparagao e avaliagdo - contribuicdes para a revisao do Plano

Estratégico.

4.4.5 Plano e Orcamento — breve caracterizacao

O Plano e Orcamento € um documento de referéncia do planeamento operacional no
CNE. Este documento, tendo em conta o Plano Estratégico, serve para o desdobramento
do Plano Téctico ao nivel das ac¢des, dando especial enfoque aos aspectos de

programacio'® e orcamentais'®.

O encargo da elaboracdo do Plano e Orcamento € do 6rgdo executivo correspondente ao
nivel territorial em causa. O documento deve abarcar a ac¢do sob a responsabilidade

deste 6rgao. Na elaboracdo do Plano e Orcamento é recomendavel o envolvimento dos

162 = ~
A relacdo das ac¢des no tempo.

163 -~ .
A previsao das receitas e despesas.
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responsaveis pelos departamentos, projectos, etc. subordinados. O orcamento deve

também prever a dotacdo orcamental para os restantes 6rgdos existentes a0 mesmo nivel

- Conselho Fiscal e Jurisdicional, Mesa dos Conselhos, Comissdao Eleitoral (se

existentes).

O processo da sua elaboragdo e aprovacgdo deve passar por quatro fases:

1) Apresentagdo pelos titulares do 6érgao executivo das linhas gerais do Plano &

Orcamento, incluindo entre outras:

Instrugdes praticas para a sua execugao;
Identificagcdo dos principais objectivos e prioridades para o periodo;

Interligagdes com o Plano Téctico e com as realizagdes do ano

anterior;

Previsdo global dos recursos a possuir e identificacdo das respectivas

fontes;

Reparticao geral dos recursos.

2) Elaboragdo pelas diferentes divisdes, departamentos, sectores € projectos, em

funcdo das “linhas gerais”, de propostas relativas as acgdes a realizar,

considerando principalmente:

Objectivos especificos a atingir (com encaixe nos objectivos tacticos
e estratégicos)

Linhas gerais dos programas, incluindo etapas e calendério
Necessidades de ajuste da estrutura organizacional

Necessidades de recursos (humanos, materiais, financeiros, técnicos)
Angariagdo de recursos por meios proprios

Consumo dos recursos gerais

Mecanismos de acompanhamento e controlo.

3) Harmonizagdo, negociacdo e correc¢do de falhas das ‘“propostas”

apresentadas; seguindo-se a elaboracdo do documento sintese a apresentar

para a aprovacgdo. Esta fase € feita através de um vai e vem de comunica¢ao

entre os titulares do 6rgdo executivo e os restantes responsdveis das equipas

ou departamentos sob a sua tutela.
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4) Aprovacdo do Plano e Or¢amento pelo 6rgdo deliberativo do nivel territorial

€m causa.

Um Plano e Or¢amento anual relativo a ac¢do de um determinado 6rgao executivo do
CNE, pode ter que considerar e intercalar dentro de si os planos e orcamentos de um ou
mais projectos sob a sua direccdo e que abranjam um periodo que vai além desse ano.
Esta é uma situagdo comum, principalmente para projectos relativos a ac¢cdes de maior
dimensdo, cuja preparacdo, execuc¢do e avaliacdo podem facilmente ultrapassar os

marcos do inicio e do final de um ano - Ilustracdo 18.

Projecto 1 |
P
r Projecto 2
0
j Projecto 3
e
c Projecto 4 |
t
o | Projecto S
s
| Projecto 6
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Org¢amento Org¢amento Org¢amento Org¢amento

Tlustracdo 18 - Relacdo entre Projectos de longo prazo e Orcamentos Anuais. Fonte: Elaboracido do autor

com base na figura 22-1 de Horngren (1997: p. 780).

A par e no contexto do Quadro de Gestao - que se caracteriza na sub-seccao seguinte -
devem existir indicadores que nos ajudem a medir e avaliar a execucdo do planeado.
Pelo menos uma vez por més o 6rgdo executivo deve debrucar-se sobre a evolugdo da
realizacdo do Plano e Org¢amento e em consequéncia tomar decisdes correctivas.
Também as diferentes equipas subordinadas, responsaveis pelas diversas ac¢oes, devem
regularmente auto-avaliar o seu desempenho e, nio menos importante, ir dando conta do

trabalho desenvolvido.

Sobre as diversas acc¢des, as de rotina e as de projecto, devem estar previstos
mecanismos de acompanhamento e controlo que permitam, o seguimento da execugao e
a introdugdo, se necessdrio, de solugdes correctivas. Este seguimento passard por

mecanismos como: reunides regulares, troca de mensagens electronicas sobre o

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 146

164 ~ ‘- ~ .
assunto ', apresentacdo de pequenos relatérios e apresentacdo de documentos relativos

do trabalho realizado.

Os objectivos operacionais expressos no Plano e Orcamento, além de deverem ter
correspondéncia com os objectivos ticticos e estratégicos, devem ser mensurdveis e

estar ligados a um ou mais indicadores constantes do Quadro de Gestao.

O Plano & Orcamento € um plano geral, do qual resultam outros planos de pormenor,

como os programas das ac¢des a realizar.

A avaliacdo final do Plano e Or¢amento deve ser feita aquando da elaboragdo do

Relatério e Contas por comparacao entre o planeado e o realizado.

4.4.6 Quadro de Gestao — breve caracterizacao

Na situacao actual do CNE parece-nos importante a introdu¢do de um documento, a que

~ 0

chamamos “Quadro de Gestao”, que ajude os 6rgios de gestdo da Associagdo, aos seus
varios niveis, a fazer um acompanhamento da actividade desenvolvida, procurando
verificar a sua consonancia com a estratégia, o alinhamento global da organizacdo e

aferir a marcha dos factores-chave para o sucesso do CNE.

Este € um documento na linha do balanced scorecard (BSC), cuja a adaptagdo para o
CNE desenvolvemos mais a frente (p. 161). O Quadro de Gestao tanto pode vir a ser a
expressdao do BSC na sua plenitude tedrica, como também ser implementado para fazer
caminho ou em vez daquele. A proposta que para ji fazemos vai mais na linha dos

. . . 16
tableaux de bord com um cariz mais operacional'®.

Com a experiéncia da aplicagcdo deste documento, com o desenvolvimento do
planeamento estratégico no CNE e com um estudo interno sobre a aplicagdo do BSC,

este poderd transformar-se no BSC do CNE.

1% Face ao cardcter de voluntariado e 2 distincia geogréfica a que os diferentes intervenientes por vezes
se encontram, este meio de acompanhamento revela-se bastante ttil e eficaz.

'O tableau de bord tem um cariz mais operacional enquanto que o balanced scorecard é um produto da
estratégia.
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O Quadro de Gestdo serd pois um documento operacional, de sintese da informacgdo
relevante para a gestdo da organizagdo, em consonancia com os objectivos estratégicos
da mesma. Ele deverd ser um importante instrumento de controlo e de apoio a tomada
de decisdo, contribuindo para a oportunidade das decisGes e para que estas facam

sentido com a estratégia.

O documento deve ter actualizacdo periddica (sugere-se mensal), deve ser composto por
um conjunto de indicadores, definidos no contexto do 6rgdo executivo a que serve,
numa visdo global sobre a organizacdo e que por si permitam aferir a marcha dos

factores-chave para o éxito da mesma.

O Quadro de Gestao s6 é valido se for utilizado, se ao nivel do 6rgdo executivo
respectivo ele for tido como ttil e com regularidade for analisado o seu contetido. Esta
andlise pode ser feita de um modo mais formal, uma vez por més, no contexto da
reunido ordindria do executivo. Também os departamentos, sectores e projectos
subordinados, no que especificamente lhes diga respeito, devem regularmente nas suas

reunides fazer a analise do documento.

Para a constru¢cdo de um Quadro de Gestao no CNE devem dar-se os seguintes passos:
1) Identificar os factores chave para o éxito, em funcdo da estratégia e das
respectivas prioridades;
2) Definir objectivos que quantifiquem os factores chave;
3) Identificar os processos e as actividades chave, especialmente relacionadas
com 0s objectivos definidos;
4) Seleccionar indicadores que facilitem o controlo dos processos e das
actividades chave;
5) Identificar as fontes e os utilizadores da informagao necessaria;
6) Escolher os meios para a recolha, tratamento e divulgacdo da informacao,
nomeadamente no ambito das fecnologias de informagdo e comunicagdo;
7) Estabelecer o processo de informagdo em aspectos como:
= Origens e destinos,
=  Processamento dos dados,

= Suporte de divulgacao (papel, electrénico, etc.),
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* Formatos de apresentacdo (numérica, gréfica, etc.),
= Periodicidade (didria, semanal, quinzenal, mensal, etc.),
= Recursos envolvidos.
8) Definir metas — niveis a atingir — para os indicadores. Definir
responsabilidades e responsdveis. Enumerar iniciativas — ac¢oes chave — que

concretizem os objectivos.

Todo o processo de elabora¢do do Quadro de Gestao deve contar com a participacao dos

responsaveis envolvidos com o mesmo, nomeadamente com o intuito de:

e (Contar com a sua experiéncia;

e Motivar, responsabilizar e unificar na ac¢ao;

e Comunicar a estratégia e coordenar a ac¢ao entre todos;

e (QGranjear beneficios de eficécia, eficiéncia e economia para processo de
execucdo;

e Facilitar a avaliag@o e a auto-avaliacao do desempenho.

No CNE o desenho de qualquer Quadro de Gestdo deve coincidir, em principio, com o
inicio do mandato para 6rgdo executivo em causa. Ele deve ter uma forte conexao com
o Plano Tactico (trienal) e servir toda a duracdo do mandato — trés anos. Com a
continuidade da utilizacdo deste instrumento, serd natural que no seu desenho se tenha
em conta o Quadro de Gestdo utilizado anteriormente. Ao longo do mandato e com a
evolucdo do mesmo, € razodvel e recomendavel que o Quadro de Gestdao seja revisto,

nomeadamente com a entrada e saida de indicadores.

Para os projectos ou sectores de maior dimensdao, com uma estrutura organizacional
propria, que gozam de significativa independéncia e autonomia, que movimentam um
considerdvel volume de recursos, faz sentido e € recomenddvel que tenham o seu
Quadro de Gestdo. Alids, como anteriormente referido, faz sentido que estes tenham a

sua propria rede de informacao e controlo de gestdo.
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4.47 Censo - breve caracterizacio

O Censo é um documento de preenchimento obrigatério no CNE'®. Ele integra além do
recenseamento geral da associagcdo, a recolha de um conjunto de informacdo util a
gestdo desta e simultaneamente serve alguns procedimentos administrativo e financeiros

previstos nos regulamentos do CNE.

Este documento é preenchido ao nivel de todas as unidades organicas do CNE, no
entanto a informacgdo recebida do nivel local é a que tem maior importancia, pois € a
este nivel que se situam a quase totalidade dos associados do CNE e consequentemente

a base da sua acc¢ao e sustentacao.

O documento recolhe informacdo de cada unidade organica, em relagdo ao ano anterior
ou a posicao em 1 de Janeiro, como a seguinte:

e Recenseamento do efectivo - das secgﬁes167 e dirigentes - indicando a
quantidade de associados do sexo masculino e feminino, o nimero de
aspirantes € novicos.

e O valor da quotizacao a liquidar.

® As assinaturas da revista oficial — a Flor de Lis.

¢ Dados relevantes para o “seguro escutista”.

¢ A identificacdo do Quadro de Dirigentes.

¢ O inventdrio dos bens imdveis e méveis sujeitos a registo e ainda dos outros
de duracdo previsivel superior a um ano.

¢ Um resumo valorizado dos bens patrimoniais: imdveis, moveis,
disponibilidades, devedores e credores.

e O resumo do movimento financeiro do ano, relativo aos recebimentos e
pagamentos.

e Pedidos de “Cartao de Identificacdo Nacional” como escuteiro, indicando-se

o Numero de Identificagdo Nacional (NIN) atribuido.

1% Cf, artigo 65° do Regulamento Geral do CNE.
197 12 Sec¢idio — Lobitos; 2°* Secgdo — Exploradores; 3* Secgio — Pioneiros; 4* Seccdo — Caminheiros.
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e [Estatistica da drea de Animagdo Pedagdgica, relativas a: n.° de reunides,
actividades, Progresso Pessoal dos associados e integracdo de escuteiros com
deficiéncias.

e Listagem dos dirigentes e caminheiros com direito a voto, que servird de
base para a elaboracido dos Cadernos Eleitorais internos.

¢ Quadro de Formadores no activo (preenchido somente ao nivel de Nucleo,
Regional ou Nacional).

e Acgoes de formacgdo concretizadas, indicando a carga hordria e os contetudos
programaticos (preenchido somente ao nivel de Nucleo, Regional ou

Nacional).

O Censo parece ser uma importante fonte de informacdo util a gestdo e aos demais
interessados no CNE. Apds o respectivo tratamento, nomeadamente a sua agregacao, 0s
dados resultantes permitem ter-se uma visdo macro sobre o todo da associac¢do e ainda
dos seus diversos segmentos. Esta € uma informagdo preciosa para diversas utilidades,
nomeadamente para o j4 referido Quadro de Gestdo, para os Relatério e Contas e

Relatério e Contas Consolidado.

Com a informag¢ao do Censo serd ttil a produ¢do de um documento anual, que exponha
o resultado da respectiva agregacdo e andlise estatistica. Esta informagdo poderia ser

integrada no “Relatério e Contas Consolidado” (que caracterizamos a frente — p. 154).

Um investimento que nos parece vantajoso, seria a utilizacdo desde a base - o
Agrupamento - das tecnologias de informacdo e comunicagdo no processo de recolha e

168
tratamento dos dados do censo .

A informagdo que é transcrita para o impresso do Censo, existe ou pode facilmente
existir em suporte informdtico ao nivel da unidade organica de origem (na generalidade
dos casos os Agrupamentos). Assim, poderia montar-se um sistema de informacdo que
permitisse:

e A recolha dos dados base nos Agrupamentos;

168 1« z . . . ~ o e .
J& ap6s termos concluido esta parte do nosso trabalho, obtivemos a informagao de que se iniciou um
estudo no CNE com vista a avangar-se com um processo deste género.
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e O tratamento dos dados em funcdo dos interesses genéricos dos
Agrupamentos;

® A possibilidade de parametrizacdo, para quem ao nivel do Agrupamento
desejasse um tratamento dos dados além do genérico;

® A actualizagdo regular, dependente de regras pré-estabelecidas, de uma base
de dados nacional do “Censo”, localizada algures num servidor;

e A consulta e tratamento da base de dados nacional por utilizadores
credenciados;

e A utilizagdo desses dados, na medida do seu interesse e autorizacdo, pelos

niveis de Nucleo e Regionais.

Se houver uma actualizacdo regular dos dados do “Censo” numa base de dados
nacional, a informacdo disponivel poderd ser util e rentabilizada a diversos niveis. Uma
das possibilidades € a sua utilizacgdo no ambito do Quadro de Gestdo. O
acompanhamento da evolucdo de determinados indicadores, resultantes de dados do
Censo, podera ser determinante em termos de gestdo e para o alcancar de alguns

objectivos estratégicos.

Outra das potencialidades da existéncia de um sistema deste género, € a de com maior
facilidade se conseguir a agregacdo da informagdo e a apresentacdo de posicoes
consolidadas - aos niveis de Nucleo, Regional e Nacional — relativas a situagdo
patrimonial e ao movimento financeiro das diversas unidades organicas. Note-se que

esta informacdo j4 actualmente € recolhida em papel.

Os dados recolhidos pelo Censo, na linha do que foi dito para o Quadro de Gestdo,
deverdo estar em consonincia com o0s objectivos estratégicos da Associacdo e ir
evoluindo em fung¢do dos objectivos tacticos aprovados. Estes dados serdo uma

importante fonte para o controlo e divulgacdo de informacao sobre o CNE.

A informacdo do Censo, em papel ou electrénica, deve ser fidvel, pelo que deve existir
um processo de controlo e auditoria que garanta a qualidade e credibilidade da

informacao do Censo.
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4.4.8 Relatorio e Contas (anual) — breve caracterizacao

O Relatorio e Contas no CNE, tal como para o comum das organizacdes ou entidades, é

o relatdrio da gestdo e a apresentagdo das contas relativas a um exercicio anual.

Pelo Regulamento Geral do CNE o Relatério e Contas € de apresentacdo interna
obrigatéria'®. O érgdo executivo de cada unidade organica deve entregar o Relatério &
Contas ao seu Conselho Fiscal e Jurisdicional (caso exista), a respectiva Mesa dos
Conselhos e ainda ao 6rgdo executivo do nivel superior. O documento deve ser sujeito a

aprovacao do 6rgdo deliberativo do nivel respectivo.

Este relatorio € o principal documento de referéncia, ao nivel de cada unidade orgénica,
na avaliacdo da gestdo e na divulgacdo da actividade realizada. Pelo que o Relatério e
Contas deve estar disponivel e ser distribuido aos diversos interessados internos e

externos”o.

Para as organizacOes sem fins lucrativos como o CNE, a dimensdo do lucro é um
indicador de somenos importancia, pelo que os seus relatérios anuais devem dar €nfase
a outros indicadores, mais consentaneos com as suas finalidades e que facilitem um

adequado juizo sobre as ac¢des realizadas.

Numa organiza¢do em que os planos e orcamentos tém uma significativa importancia,
como autorizagdo da ac¢do dos respectivos 6rgaos executivos, os relatérios e contas
deverdo dar especial énfase a comparagdo entre o planeado e o realizado. Também a
compara¢do com o ano anterior, a apresentacdo do plano e orgamento para o ano

seguinte, serdo excelentes meios para o julgamento da accao realizada e da por realizar.

Num contexto de mandatos de trés anos, com a existéncia de um plano trienal — o Plano
Téctico — proposto por cada 6rgdo executivo, faz sentido que a evolucdo da execugao

desse plano va sendo avaliada nos relatérios de gestdo.

1% Cf. art.® 70° do Regulamento Geral do CNE.
170 Os referidos na Tabela 14.
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O Relatério e Contas deve apresentar o confronto entre a actividade realizada e os
objectivos previamente definidos, na linha do Plano Tactico e da estratégia definida.
Uma metodologia a seguir poderd ser a de avaliar a realizagdo dos grandes objectivos
estratégicos, dissecando-os até as accdes realizadas. Outra ainda, poderd ser a de,
embora apresentando as acgdes realizadas pelas grandes &dreas da estrutura
organizacional, fazer referéncia, ac¢do a ac¢do, aos grandes objectivos que com elas se

pretendiam atingir.

Numa organizagdo como o CNE, uma unica entidade juridica mas com autonomia de
gestdo aos seus diferentes niveis territoriais, faz sentido que se efectue a consolidagcdo
de contas, como forma de permitir uma visao de conjunto e que melhor se possa ajuizar
sobre a Associagao no seu todo (e também em relac@o as partes). Para o efeito exige-se
que haja normalizacdo na apresentacdo de contas aos vdrios niveis. A este respeito

abordaremos na sub-seccao seguinte o Relatorio e Contas Consolidado.

Para que do Relatério e Contas se possam retirar conclusdes idoneas a informacao nele
contida deve ser credivel. Assim surge como benéfico que sobre este haja um ou mais

pareceres qualificados e independentes.

No CNE, tal como para a generalidade das pessoas colectivas, existe o conselho

171
)

fiscal . Nos estatutos do CNE este € designado por Conselho Fiscal e Jurisdicional e

, . . o . . 172
esta previsto que exista para os niveis nacional e regional

. A cada um destes compete
acompanhar e fiscalizar a administracdo e gestdo financeira do correspondente 6rgao

executivo, bem como dar parecer sobre o Relatério e Contas.

A complementar o acompanhamento e a opinido emitida pelo Conselho Fiscal e
Jurisdicional, poderia haver um parecer externo, qualificado e independente, que
ajudasse a ajuizar sobre a razoabilidade da informacdo (especialmente a financeira)
contida no Relatério e Contas. Contudo esta op¢do deverd ser ponderada tomando em

. ~ . ~ 173
consideragdo a respectiva relagdo “custo-beneficio” .

"I Obrigatério para as associacdes que ndo tenham por fim o lucro econémico dos associados pelo art.°
162° do Cédigo Civil.
72 Cf. artigos 27° e 35° dos Estatutos do CNE e artigos 39° e 44° do Regulamento Geral do CNE.
173
Cf. p. 216.
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4.4.9 Relatorio e Contas Consolidado (anual) — breve caracterizacao

O Relatorio e Contas Consolidado ¢ um documento que apresenta e analisa a agregacao
das demonstracdes financeiras e demais indicadores no dmbito do Nucleo, da Regido e

Nacional.

Este documento, que de momento nao existe nem estd previsto no CNE, pode ser um
importante contributo para se ter uma visao de conjunto da Associa¢do. Ele contribuird
para a percepg¢do, andlise e tomada de decisdes, face ao todo ou ainda face a situagdes

anOmalas.

Embora o CNE ndo seja um “grupo” ou sequer uma federacdo, ele sendo uma tnica
entidade juridica, prevé nos seus Estatutos a autonomia de cada nivel em termos de
financas e administracdo''*. Cada nivel tem obrigatoriedade de elaborar e aprovar o seu
Relatério e Contas. A existéncia de uma Relatério e Contas Consolidado parece ser um
util complemento para se dar uma imagem verdadeira e apropriada da situacio

financeira e dos resultados das actividades aos diferentes niveis do CNE.

A elaboragdo do Relatério e Contas Consolidado deve ser uma responsabilidade do
orgdo executivo do nivel respectivo e poderd ser apresentado em conjunto com O
Relatério e Contas anual. Uma vez que fundamentalmente se trata de uma operagdo de
agregacdo de “relatdrios e contas” das diferentes unidades orgénicas, cada uma com
“autonomia de gestdo”, parece ndo se justificar a sujei¢do a aprovagdo do Relatério e

Contas Consolidado.

Para que seja possivel a consolidacdo das contas e de outros indicadores no CNE ¢é
necessario que se passe por um conjunto de operagdes de pré-consolidagcdo similares as

que se seguem nas demais organizagdes em situagdes do género.

O processo de consolidacdo no CNE, conforme j4 sugerido atrds, pode decorrer com o

processo do Censo ja existente. Além dos Relatérios e Contas que as diferentes

17 Cf. artigo 14° dos Estatutos do CNE.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 155

unidades orginicas devem reportar para o nivel superior, tal como jd actualmente
acontece no Censo anual, deve haver um modelo simples de apresentacdo da
informacao financeira e da informac@o nao financeira relevante que sirva a desejada

agregacao.

Uma vez que ndo ha qualquer tipo de participacdo financeira entre as diferentes
unidades organicas do CNE, muitas das questdes que se levantam na consolidacdo de
contas sdo eliminadas pela raiz. No processo de consolidacdo de contas'” poder-se-4
seguir o0 método da consolidagdo integral, que fundamentalmente e adaptando-o ao caso

terd as seguintes operagdes:

¢ Acumulagdo das contas do balanco e da demonstracdo de resultados pela
totalidade.

¢ Eliminacdo dos saldos das contas referentes aos movimentos contabilisticos
efectuados entre as unidades organicas a consolidar.

* Anulacdo de todas as operagdes realizadas entre as unidades organicas a
consolidar, bem como, dos resultados contidos nos activos que permanecam
dentro do grupo de unidades orginicas a consolidar (Nucleo, Regido,

Nacional).

Uma das questdes criticas a cuidar na elaboracio do modelo e do manual de
consolidagdo € a possibilidade, que a frente afloramos (p. 214), de simultaneamente
haverem unidades orgénicas a efectuarem o seu registo contabilistico na base de caixa e

outras na base de acréscimo.

Nas secg¢oes seguintes aprofundamos a aplicabilidade ao CNE de algumas metodologias
uteis a recolha e tratamento da informacdo necessdria para os documentos até aqui
apontados como principais para a rede de informacdo e controlo de gestdo do CNE.
Estudamos entre outras a aplicacdo ao CNE do Custeio Baseado nas Actividades

(CBA), do Balanced Scorecard (BSC) e da Contabilidade de Fundos.

15 Sobre a Consolidacdo de Contas, entre outros, veja-se: Lopes, Rosa (1997); Silva, Teixeira da (2000);
Silva, Gongalves e Pereira, Esteves (1999); Borges, Anténio et al. (2003).
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4.5. Aplicacao ao CNE do Custeio Baseado nas Actividades

O Custeio Baseado nas Actividades (CBA)'"®, como ja foi referido no capitulo em que
fizemos alguma revisdo de literatura (p. 71), € uma metodologia de apuramento dos
custos por objecto de custo (produto, servico, programa, cliente, utente, ou outro). Esta
serve-se das actividades realizadas, nos processos de transformacdao dos recursos
(inputs) em produtos finais (outputs), para definir as unidades de medida de afectacdo
dos custos indirectos, inerentes aos recursos consumidos, aos objectos de custo sobre os

quais se quer apurar o resultado ou somente os custos - Ilustracdo 19.

Esta metodologia de custeio € apresentada como a mais adequada para proporcionar,
além do apuramento dos custos, a identificacdo das causas de eventuais anomalias ou

desajustamentos nos processos e actividades da organizacgao.

ARFAS FUNCIONAIS
Departamento XX Departamento YY
Actividade 1 Actividade 2 Actividade 3 Actividade 4
Processo A O ) O o—» X
ouTrur
Processo B O O > Y
ouTrur
Processo C O Q O—P| 7
v v v v

Tlustracdo 19 - Relacdo entre actividades e processos no CBA. Fonte: figura 4.2 do doc. n.° 18 da AECA
(1998: p. 54).

O CBA serd ou ndao uma ferramenta védlida no CNE? Esta é a questdo a qual vamos

procurar responder nos proximos paragrafos.

'7® Em inglés: “Activity Based Costing” (ABC)
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A caracteristica principal do CBA € a de se basear nas actividades, quer para acumular
nelas os custos indirectos, quer para a partir dos consumos de que foram alvo pelos

diferentes objectos de custo chegar a reparti¢do desses custos indirectos entre estes.

A defini¢do e identificacdo do que € uma “actividade” no contexto do CBA ¢é importante
para se concluir sobre a adaptabilidade ou ndo da metodologia ao CNE. Ou seja, é
necessario verificar se as caracteristicas das actividades pressupostas no CBA se dao

genericamente no CNE.

No documento n.° 18 da AECA (1998: p. 29) — El Sistema de Costes basado en las

Actividades - define-se “actividade” do seguinte modo'’":

Un conjunto de actuaciones o de tareas que tienen por objeto la obtencion de un
output — producto o servicio -, mediante el consumo de una serie de factores o
inputs, que son consecuencia tanto de la concepcion de las tareas como de la

frecuencia con que éstas deben ser acometidas.

A seguir diz-se que os elementos a ter em conta na identificacdo das actividades, que

servem de suporte ao sistema de custeio sao:

® As tarefas serem realizadas por uma pessoa ou por uma equipa perfeitamente
identificaveis.

e Suporem ou darem lugar a um saber fazer especifico.

e Manterem um caridcter de homogeneidade, no ponto de vista do
comportamento dos custos e das medidas de execucao.

e Terem por objecto a obten¢do de um output.

e Serem realizadas para satisfazer as exigéncias de um cliente externo ou

interno.

Mais a frente o documento (p. 31) refere-se aos atributos ou elementos essenciais que

caracterizam uma actividade, e destaca os seguintes:

"7 A tradugdo pode ser: Um conjunto de actuacées ou de tarefas que tém por objecto a obtencdo de um
output — produto ou servico -, mediante o consumo de uma série de factores ou inputs, que sdo
consequéncia tanto da concepg¢do das tarefas como da frequéncia com que estas devem ser realizadas.
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e A actividade é repetitiva, no que respeita as tarefas que desenvolve.

e (Consome um conjunto de recursos que constituem o custo da sua execugao,
exigindo a sua realiza¢do um determinado tempo.

e Tem por objecto a obteng¢do de um output (produto ou servico).

e Estd condicionada a varidveis como: tempos limitados, exigéncias de

qualidade, frequéncia, etc.

O CNE tem por finalidade a prestacdo de um servigo a sociedade, aos pais € aos jovens
em particular, procurando contribuir para a formacgdo de cidadaos capazes de tomarem
uma posicdo construtiva na sociedade'’®. Para o efeito socorre-se de um conjunto de
recursos (humanos, materiais, financeiros, técnicos), que consome em actividades ao
longo de processos - inerentes a metodologia, tradicdo e organica escutista -, com 0
objectivo de proporcionar diversos servigos ou produtos - outputs - que servem a

finalidade acima expressa.

A dindmica do escutismo, ou seja o conjunto dos processos conducentes a satisfacio da
sua finalidade, assenta por um lado numa estrutura organica fixa e semi-fixa — conforme
prevista nos seus regulamentos —, por outro e muito no ja referido “Método do

Projecto””” - Tlustracdo 20.

<-- Processos e Actividades (CBA) -->
Servicos
Estrutura Prestados
g Fixa e L (outputs)
Semi-fixa = l‘- Misséo
Recursos /P Area ‘g“-‘y Valores
(Inputs) Funcional 1
| L —T b Visdo
p|  Area
Funcional 2 Estratégia
g
—
Centros de - Principais (de Missdo)
Responsabilidade | - Secunddrios (auxiliares)

Tlustracdo 20 - Processos e Actividades no CNE. Fonte: elabora¢io do autor.

'8 Cf. art.® 3° dos Estatutos e art.° 2° do Regulamento Geral do CNE.
"% Cf. o titulo “A interligacdo entre os diferentes niveis de gestdo no CNE” (p. 120) e a Ilustracdo 16.
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A dindmica de projecto, intrinseca ao Método do Projecto, acarreta consigo a
caracteristica de que muitas das actividades realizadas, de projecto para projecto, nao
sdo homogéneas entre si'™. Ou seja, de projecto para projecto, os seus objectivos e
finalidades especificas variam, as pessoas e as equipas de trabalho podem mudar, as
actividades desenvolvidas e os recursos consumidos serdo com grande probabilidade de

natureza diferente.

Porque grande parte da ac¢do da estrutura organica acaba por estar relacionada com os
diversos projectos em curso, isto faz com que haja um diminuto consumo das
actividades que podemos chamar de rotina e tenham preponderancia as actividades

desenvolvidas dentro da dinamica dos projectos.

Um outro dado que nos parece interessante trazer a andlise é o facto do CNE ser uma
organizacdo sem fins lucrativos e baseada no voluntariado dos seus membros'®'. No
CNE, como nas demais organizagdes baseadas no voluntariado, muito do que se faz,
aparece feito sem custos financeiros para a Associagdo pois muitos dos recursos sao
doados - trabalho voluntério, empréstimo de equipamentos, cedéncia de espacos, apoio

técnico, etc.

Também porque a finalidade da organizacdo ndo € o lucro, porque visa outro tipo de
resultados, porque, em consequéncia disto, o valor do servigo prestado ndo é facilmente
mensuravel em termos financeiros, acaba por ndo ser significativo o apuramento de
resultados econdémicos. O que financeiramente interessa a este tipo de organizacdes &
mais o controle do equilibrio entre as receitas e as despesas, € o controle entre a o

orcamento e as realizacgoes.

Pelo que acima se disse, concluimos que o CBA nao € a metodologia de custeio mais
adequada para o CNE enquanto organizacdo sem fins lucrativos, baseada no
voluntariado e utilizando em larga escala a dindmica de projecto. Para esta conclusao

contribuem as seguintes razdes:

%0 Cf. com a definicdo e caracteristicas de um “projecto” na p. 121.
'81Cf. art. 1° do Estatutos e art. 1° do Regulamento Geral do CNE.
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e as actividades do CNE, numa perspectiva de CBA, ndo retinem as
caracteristicas exigidas por este.

e a andlise dos custos, proveitos e resultados, para a qual o CBA estd
vocacionado, sdo um processo complementar de avaliagdo em organizacdes
como o CNE; a andlise daqueles contribui para a avaliacdo da economia, em
parte da eficiéncia mas muito dificilmente para a avaliagdo da eficacia do
desempenho da gestao.

® A andlise dos resultados dos servigos prestados (outputs), numa organiza¢ao
como o CNE, dificilmente consegue ser feita exclusivamente numa
perspectiva financeira. Mesmo colocando-se esta hipdtese de trabalho, numa
relagdo “custo-efeito” ndo seria razodvel o esfor¢co despendido para o

conseguir.

Contudo, apesar do que se concluiu, a que patentear o seguinte:

e Embora o CBA nio seja adequado para o CNE, a filosofia do GBA'® j4 lhe
pode interessar. A especial atencdo as actividades que contribuem para os
servicos prestados serd concerteza uma mais valia importante para a
economia, eficiéncia e eficicia da organizacao.

e A utilizacio do CBA (e do GBA) pode interessar no CNE ao nivel de
algumas das suas estruturas de apoio com caracteristicas de “lucrativas”,
como sdo o caso dos Depdsitos de Material e Fardamento (DMF) e das
Casas, Centros e Parques escutistas.

e Em algumas estruturas organicas de apoio, em que existe o cunho da
profissionalizacido e da rotina de algumas das actividades realizadas, com
acontece em alguns Servicos Regionais e nos Servicos Centrais, pode
interessar que em exclusivo para estas se avaliem custos e se utilize o CBA

(e em consequéncia, o GBA).

A questdo de algum modo aflorada, da menor valia dos indicadores financeiros em
organizacdoes como o CNE, face a que t€ém nas organizagdes empresariais (com fins
lucrativos), faz com que ganhe relevancia a utilizagao de indicadores ndo financeiros e

o enquadramento com matérias como o Balanced Scorecard que abordamos a seguir.

"2 GBA — Gestdo Baseada nas Actividades; em inglés: Activity Based Management (ABM).
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4.6. Aplicacao ao CNE do Balanced Scorecard

4.6.1 Introducao

O BSC segundo o modelo lancado por Kaplan e Norton (1992), que desde cedo
referiram a sua adaptabilidade as organizacdes sem fins lucrativos (OSFL), sobre o qual
foi apresentado por Niven (2003) um trabalho mais profundo de adaptagdo as referidas

OSFL, parece ter aplicagdo numa organizacdo como o CNE.

Como j4 referimos'® o BSC é uma ferramenta para ajudar a organizagdo a traduzir a
sua estratégia em accdo, através do desenvolvimento de objectivos e de indicadores de

desempenho.

4.6.2 Traduzir a estratégia em objectivos

A tradugdo da estratégia em objectivos € um primeiro passo a dar para a concretizagao
de um BSC. Os objectivos estratégicos a definir fazem a ponte entre as grandes
prioridades estratégicas e os indicadores, com os quais se pretende medir e avaliar a
realizacdo da estratégia. Eles sdo como que marcos que ajudam a guiar a organizacao

para a execucgao estratégica.

Nesta linha Niven (2003: p. 169), seguindo Kaplan e Norton, sugere que cada
organizagdo construa um mapa estratégico, onde se evidencie a relacdo causa-efeito
entre os diferentes objectivos estratégicos, numa interligacdo que torna estes objectivos

mais explicitos e testaveis.

Para o CNE e como exemplo, realizdmos o exercicio da elaboracdo de um mapa
estratégico. Para o efeito, consultdmos documentacdo sobre a Associacdo e sobre o
escutismo em geral, onde obtivemos a ideia das grandes finalidades, prioridades e rumo
a seguir pelo CNE. Naturalmente, serviu também o nosso conhecimento e experiéncia
no seio da Associacdo. A proposta - exercicio e exemplo — de mapa estratégico a que

chegdmos € o apresentado na Ilustracao 21.

'8 Cf. p. 75.
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Este mapa estratégico, tendo em consideracdo as quatro perspectivas tradicionais do

BSC, evidencia a relagdo causa-efeito existente e faz, para o caso do CNE, a ligacao

entre elas. De um modo resumido a causalidade no CNE pode apresentar-se do seguinte

modo:

Aprendizagem e

Valor incorporado no escutismo e no CNE em particular

[ ]
Desenvolvimento | e Recrutamento de dirigentes com as capacidades adequadas
¢ Formagcao de Dirigentes
e Clima de ac¢do em consonancia com o espirito escutista
Processos ¢ Boa implementac¢ido do Programa Educativo
Internos ¢ Bom enquadramento organizacional
Financeira ® Angariacdo de recursos
® Boa gestdo dos recursos disponiveis
e Satisfacdo dos escuteiros
Clientes e Satisfacdo dos pais
e Satisfacdo da comunidade
Missdo Cumprimento da Missao

... cidaddos uteis e vdlidos ...

A utilizac@o desta ferramenta - o mapa estratégico — substitui ou €, de alguma forma, o

resultado da andlise dos factores criticos de sucesso ou factores chave da organizacao.

Perspectiva que nos parece interessante trazer aqui pois pode ajudar na defini¢ao dos

objectivos estratégicos.

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em

Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 163

CNE - Mapa Estratégico
Exenmplo / exercicio

Perspectivas

Mapa Estratégico

Objectivos Estratégicos

Missdo - Valores - Vlsﬁo‘- Estratégia

(lientes

Legar a sociedade cidaddios tteis e validos, responsaveis e mermbros activos

oc4 na construgio de um mundo melhor.

Aumentar o niimero de escuteiros, de antigos escuteiros e de pais, que
OC.3 satisfeitos com o espirito e 0 método escutista, se comprometema apoiar ou a
ser dirigentes da Associagdo.

A 4

Aunentar, em conformidade coma proposta educativa do escutisno, o
envolvimento, a participacio e a progressao dos jovens.

0C2

Aumentar o tempo médio de permanéncia dos associados (escuteiros e

oCl dirigentes).

Financeira

\ 4

Minimizar o custo financeiro ao encargo do associado (e procurar solugdes

OF.4 paraque o factor financeiro nfio seja o impedimento de algumjovem ser
escuteiro ou de participar regularmente nas actividades escutistas).

OE3 Distribuir e utilizar os recursos obtidos, comcritérios de eficiéncia, eficicia e
"~ de preocupagio comos custos.

Implementar na Associacdo umsistena integrado de informag@o e controlo
de gestao (que formega informacdo fidvel, relevante e atempada; que
contribua para a elaboracio de orcamentos, a prestacio de contas € o controlo
interno).

OF2

Desenvolver estruturas e mecanismos que facilitema angariacéo de recursos
(financeiros, materiais, humanos, técnicos - necessdrios para a realizacio das
actividades escutistas e o funcionamento da organizagdo - aproveitando e
buscando oportunidades).

Internos

A\ 4

Manter relagdes de parceria comos pais, 08 antigos escuteiros e a
OP.5 comunidade em geral (que permitam afinar objectivos comuns, prestar
esclarecimentos e obter apoios).

Sustentar a formacio de unma opinido piiblica favordvel ao escutismo (0
reconhecimento do escutismo como um método de educagio valido e itil).

Op4

Sustentar uma estrutura organizacional e logistica (que facilite e promova a

op3 prética do escutismo).

oP2

OP.3

Manter uma proposta de programa educativo actual (adequada aos jovens do

Op2 tenpo presente) e ao mesmo tempo fiel ao espitito fundacional do escutismo.

Manter uma prética de actividades escutistas atractivas, em consonincia com

OpP.1 a proposta educativa de cada Secgdo.

A

Aprendiz. e
Desenvolv.

OAl

OA3

Criar umclima de acgio positivo, em consonincia com o espirito escutista

OA3 (cultura organizacional)

OA.2 Aunentar a capacidade de trabalho em rede (comunicagfio e informagio)

Sustentar a aquisiciio e melhoria continua de capacidades e competéncias (nos
dirigentes / voluntdrios)

OAl

Tlustracdo 21- Exemplo de Mapa Estratégico para o CNE. Fonte: Autor, com apoio de documentagdo

diversa do CNE.
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184 . - L, . ..
Para alguns autores como a AECA 8 a ligac@o entre a estratégia e os indicadores de
gestdo, ou o processo de formulacdo de indicadores, passa pela consideragdo dos
factores criticos de sucesso ou, como lhe denominam, dos factores chave. A sequéncia

de passos que apontam, em esquema € a da Ilustracao 22.

| Factores Chave |
\

| Objectivos Estratégicos |
\

| Processos e Actividades Chave |

\

| Indicadores Chave |

Ilustracdo 22 - Processo de formulacdo de indicadores segundo a AECA. Fonte: doc. n.° 16 da AECA
(2000: p. 33); doc. n.° 17 da AECA (2002: p. 23); doc. n.° 24 da AECA (2001: p. 76).

Também como exercicio e exemplo, efectudmos para o CNE um levantamento dos
factores chave ou factores criticos de sucesso. Para o efeito consultdmos documentagdo
diversa sobre o CNE e do escutismo em geral. Com base nesta, tendo em conta alguns
trabalhos no ambito da formulacdo estratégica, noutras associagdes escutistas

. . 1185
estrangeiras e para o contexto mundial'®

, apontdmos 7 dreas estratégicas para o CNE:
® Valores

e Programa Educativo

e Recursos Adultos

e QGestdo e Organizagao

¢ Infra-estruturas, Equipamentos e Recursos Financeiros

* Imagem e RelacOes com o Exterior

o (Crescimento € Desenvolvimento

A partir destas, tomando em consideracdo as 4 perspectivas do BSC, identificimos para

o CNE em geral o quadro de factores chave que apresentamos na Tabela 17.

'8 AECA - Asociacién Espariola de Contabilidad Y Administracién de Empresas.
185 ¢, http://www.scout.org/strat/indexen.shtml (disponivel em 07/06/2005).
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Factores Chave - CNE (geral)

Finalidade do
CNE

espirituais, como pessoas, cristiios e cidadaos responsaveis.

Formacio integral de jovens, segundo o método criado por Baden-Powell — Método Escutista —, contribuindo para o seu
desenvolvimento, ajudando-os a realizarem-se plenamente no que respeita as suas possibilidades fisicas, intelectuais, sociais e

Areas Valores Programa Recursos Gestao e Organizacio Infra-estruturas, Imagem e Crescimento e
P Educativo Adultos Equipamentos e | Relacées com | Desenvolvimento
Estrateglcas Recursos o Exterior
Financeiros
I
Perspectiva do Espago de Boas actividades Apt%dﬁo dos Organizagﬁo € processos Espag/os3 condicdes ,Opiniio Facilidade de
. aprendizagem, em Dirigentes. internos, simples e logisticas e de publica, dos acesso a0
cliente formagdo, conformidade ageis. seguranga, para a lideres de Movimento —
(associado, pais) desenvolvimento, | com o Me.’:todo reali;e}gﬁo das opiniip e dos proxim{dade da
aprofundamento | (com qualidade, actividades. antigos residéncia.
de valores. atractivas). escuteiros que
aprove o
escutismo.
Espaco de Existéncia de Interligacio Divulgacao de
amizade, equipamentos, com a informacdo
convivio, incluindo o sociedade / adequada sobre o
camaradagem uniforme, manuais e | comunidade. que é e 0 que se
(solidariedade). outro material de faz no escutismo
apoio a actividade (em papel e pela
escutista. via electrénica).
Reduzido custo
financeiro ao
encargo do
associado.
- Para atingir a nossa Visdo, como devemos satisfazer os nossos Clientes? L
Perspectiva Importancia Cumprimento da Prestigio, Eficécia, eficiéncia e Utilizagdo eficaz, Imagem e Implantacao
. . social do servico Missao. aptiddo e economia da gestao. com eficiéncia e impacto das nacional e boa
Financeira prestado. competéncia economia, das infra- | actividades e comunicacdo
dos dirigentes estruturas, projectos interna
e outras equipamentos e realizados. (funcionamento da
pessoas Capacidade organizativa | recursos financeiros | Prestigio de rede).
envolvidas. | e de prestagdo de contas. existentes. outros
parceiros
envolvidos.
- Se tivermos sucesso, como nos apresentaremos perante os nossos financiadores / investidores?
Perspectiva dos Produgﬁo e Aplic’agﬁo do Recrutameflto ) Qrgapizagﬁo ) Angariagdo e gestao R}elafgées . Comur.licagfio
comunicagio Método. e Formagdo | administrativa/financeira | de espagos para a Publicas — interna (incluindo
Processos adequada de de dirigentes. | (incluindo os respectivos | pratica do escutismo Relagdes a comunicagdo
Internos documentos sobre .circuitos~de (sedes, parques Institilcionais, pela: vﬁa
os valores informacao). escutistas). relagdo com a electronica).
preconizados no Preparacdo e Planeamento Venda/cedéncia de | Comunicagdo | Apoio a formagéo
escutismo e sobre | organizagdo de | e Organizagdo equipamentos, Social e de novos
asua actividades de | da Formacdo uniformes € manuais | tratamento da Agrupamentos.
monitorizagao. referéncia. de dirigentes. (rede de lojas Imagem.
escutistas).
Angariacgdo de
fundos.
- Para satisfazer os nossos clientes/associados e os nossos financiadores/investidores ?uais os processos em que devemos ser melhores?
Perspectiva da Ligacao as raizes Pratica Contetdos e | Planeamento e melhoria | Produg@o e difusdo | Participacdo e | Acompanhamento
. fundacionais da pedagdgica qualidade da continua na gestao de manuais de outro | envolvimento da evolugdo da
Aprendlzagem € | Associagioedo | (experimentagdo | formagdo de associativa. material em estudos e sociedade e do
Desenvolvimento Movimento / vivéncitd) em dirigentes. pedag(’?gico, sob.re o grupos de escutisr{lo noutros
Escutista. conformidade escutismo e afins trabalho com paises —
com o Método (em papel e outros divulgacdo de
Escutista. electronicamente). parceiros. conhecimentos e

Contetidos e
temadticas de
acgdes especiais
de formagdo para
escuteiros (cursos,

Participacdo em

féruns, palestras).

Avaliagao das

actividades de acgoes

referéncia e em realizadas.
actividades

internacionais.

Utilizagdo dos
conhecimentos e
experiéncias de
dirigentes especialistas
na drea de gestdo.

Reunides, encontros,
visita a infra-
estruturas, sedes e
lojas de congéneres
estrangeiras.

experiéncias.

Uso dos meios de
comunicagio
electrénicos.

- Para atingir a nossa Visdo, como devemos sustentar a nossa capacidade de melhoria e de criacio de valor?

Tabela 17 - Exemplo de “factores chave” no CNE. Fonte: autor.
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A identificacdo dos factores criticos de sucesso ou factores chave pode ser um
importante trabalho intermédio, que contribui para a clarificacio e definicdo dos

objectivos estratégicos e consequentemente dos correspondentes indicadores de medida.

4.6.3 Caracterizacao para o CNE das perspectivas tradicionais do BSC

As quatro perspectivas tradicionais do BSC — clientes, financeira, processos internos,

aprendizagem e desenvolvimento — poder-se-do caracterizar no CNE da seguinte forma:
Clientes:
Quem s3o os clientes do CNE?

Tal como ja referimos'® e refere Niven (2003: p. 157) os clientes nas OSFL podem
pertencer a diferentes grupos. Através da andlise dos beneficidrios ou interessados no
sucesso da 0rganiza9?10187, encontramos diferentes pessoas ou grupos que de algum
modo se poderdo caracterizar como seus clientes, que estao dispostos a “comprar” e a

“pagar” (ndo forcosamente de um modo financeiro) o servico prestado pela organizagao.

No caso do CNE, identificamos trés tipos de clientes, pontualmente diferenciados nos

seus interesses sobre a organizacao:

e (s escuteiros — rapazes e raparigas — interessados nas actividades, na
fraternidade e também na formacao recebida.

e Qs pais dos escuteiros — principalmente interessados na formagao recebida pelos
filhos, no que concerne a valores e ao desenvolvimento de competéncias.

e A comunidade em geral — representada pelo Estado e por outras institui¢des -

pelo beneficio em termos de “bem comum” que recebe do servico prestado.

'Cf. p. 75.
'8 Os “stakeholders” na linguagem anglo-saxénica.
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Também os dirigentes do CNE, enquanto associados voluntdrios, que tiram beneficios
e sdo interessados na Associagdo, poder-se-ao também considerar como clientes da

mesma. Contudo porque ‘“‘estdo para servir’ e nao “para se servir”'®®

, tal classificacdo é
discutivel, necessitaria de um maior aprofundamento e optamos por deixar em aberto a

questao.

Financeira:

e (Quais sdo os recursos necessarios?
® (Quem sao os financiadores / investidores do CNE?

* (Quais sdo as principais interesses a satisfazer na perspectiva financeira?

Numa organizagdo como o CNE, imbuida de um espirito de altruismo e filantropia,
caracterizada pelo voluntariado dos seus membros, muitos dos recursos necessarios
aparecem por uma via que ndo a da aquisi¢do financeira. Muitos dos recursos utilizados

nio chegam mesmo a ser contabilizados.

Os recursos necessarios no CNE tém a haver com a realizac@o das actividades escutistas
e o suporte da respectiva estrutura organizacional. Estes podem subdividir-se em quatro

tipos: humanos, financeiros, materiais e técnicos.
Os principais financiadores e investidores no CNE sdo os seus associados (pela via dos
pais), a que se seguem o Estado (numa percentagem diminuta), alguns beneméritos e

patrocinadores pontuais.

No CNE e na perspectiva financeira, as principais atenc¢des (interesses) nao vao para o

lucro, vao sim para a economia, eficicia e eficiéncia na gestao dos recursos.

Processos Internos:

Quais os processos internos chave no CNE?

'8 Cf. art.® 26° do Regulamento Geral do CNE.
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Para identificarmos os actuais e principais processos internos no CNE seguimos a

seguinte metodologia:

1) Para cada nivel da estrutura territorial do CNE identificimos, com base na
documentacao disponivel sobre o CNE e na experiéncia na Associagdo do

autor, quais os processos chave a esse nivel.
2) Com base nesta identificacio mais proxima das operagdes, fazendo uma
leitura transversal a todos os niveis, por agrupamento da informacdo

obtivemos uma sintese dos processos chave do CNE em geral.

3) Depois, para que se melhor se possa entender o contetido de cada processo,

identificimos as que denomindmos actividades chave dos processos chave.

O resultado deste trabalho é apresentado nas Tabela 18, Tabela 19 e Tabela 20

seguintes.
Processos Chave no CNE
Nivel Processos Chave
Unidade e Actividades Escutistas
o Sistema de Patrulhas e Conselhos
o Método do Projecto
o Sistema de Progresso Pessoal
o Mistica e Simbologia
o Presenca de Adultos
o Cargos e tarefas
o Transmissdo de valores
o Objectivos pedagdgicos
o Tipicas por Seccdes;...
e Registos administrativo/financeiros
o Presencas
o Progresso Pessoal
o Sumdrios Actividades
o Actas
o Quotizagao;...
e QGestdo do espago e equipamentos da Unidade
® Representacdo da Unidade (incluindo a relagdo com os pais)
Agrupamento e Recrutamento, formacao, aconselhamento e avaliacdo de
dirigentes
® Relacdo com os pais
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Relacdo com a comunidade
Grandes actividades e cerimdnias
Registos administrativo/financeiros
Correspondéncia (em papel e electronica)
Angariacao de fundos
o Campanhas
o Cobranca da quotizagio; ...
Gestao de espacos e equipamentos (patrimonio)
Venda/cedéncia de uniforme e equipamentos
Representa¢do do Agrupamento (interna e externamente)

Regional / Nicleo

Formacao, aconselhamento e avaliacao de dirigentes
Actividades de Referéncia / Grandes Actividades
Apoio e acompanhamento pedagdgico aos Agrupamentos
(controlo de qualidade e procura da melhoria continua)
Registos administrativo/financeiros
Comunicag¢do interna (incluindo o tratamento da
correspondéncia)
Venda/cedéncia de uniforme e equipamentos
Representacao da Regido (interna e externamente a
Associacdo)
Angariacao de fundos

o Subsidios; Patrocinios;

o Quotizagdo;...

Nacional

Planeamento, organizacdo e controlo do Sistema de Formacao
Formacao de formadores
Producdo e divulgagdo de textos e manuais de apoio ao
recrutamento, formagao, aconselhamento e avaliagao de
dirigentes
Avaliacao, estudo, renovagao, divulgacao, apoio na aplicacio
das metodologias educativas e nos conteidos pedagdgicos.
Actividades de Referéncia / Grandes Actividades
Representagdo e parecerias

o Interna

o Externa

o Internacional
Organizacdo e coordenagdo de contingentes a actividades e
Conferéncias Internacionais escutistas.
Promocgao e imagem
Apoio a mobilidade nacional
Apoio a mobilidade internacional
Apoio a aquisicao e gestdo de infra-estruturas e equipamentos
uteis a ac¢do escutista (patrimonio).

o Rede de casas, centros e parques escutistas

o Sedes proprias

o Viaturas

o ..
Uniformes e equipamentos

o Defini¢ao do uniforme
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o Central de compras

o Rede de lojas escutistas
o Lojas virtuais

o .

e Accdo editorial
o Versdes em papel e electronicas
o Revista oficial e respectiva versdo on-line
o Manuais
¢ Comunicag¢do interna
o Organizacdo e manuten¢do da rede ao nivel nacional
(incluindo a utilizag¢do das tecnologias de informacao e
comunicacdo electrénicas)
o Divulgacdo de documentos e correspondéncia
o Tratamento e arquivo
e Registos administrativo/financeiros
e Recolha, tratamento e divulgacdo dos dados dos censos
¢ Angariacdo de fundos
o Cobranca da quotizacdo
o Promocao de campanhas
o Apoios do Estado
o Parcerias com empresas e outras organizagoes
o

Tabela 18 - Processos Chave no CNE - identificacio por niveis territoriais. Fonte: autor.

Processos Chave no CNE (geral)

Transversais a todos os niveis — sintese

Actividades e aplicacao do Método Escutista

Recrutamento, formacao, aconselhamento e avaliacao de dirigentes
Registos administrativo/financeiros

Aquisicao e gestao de infra-estruturas (sedes, parques escutistas, centros de
formacao,...)

Aquisicao, distribuicao e venda de uniformes e de outros artigos tuteis ao
escutismo (equipamentos, livros, audiovisuais,...)

Representacio e parcerias (relagdes institucionais, com a comunidade e
envolvimento/participacdo - interna, externa e internacional; e incluindo a
relacdo com os pais)

Promocao e imagem

Accao editorial (em papel e electronica)

Organizacao e gestao da comunicacao interna (em papel e electronica; formal
e informal; conselhos e reunides;...)

Angariacao de fundos (subsidios, patrocinios, doagdes, quotizacdes, vendas,
inscri¢des em actividades, campanhas — papel velho, calenddrio escutista,...)

Tabela 19 - Factores Chave no CNE - sintese geral. Fonte: autor.
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Actividades Chave dos Processos Chave no CNE (geral)

Transversais a todos os niveis — sintese

e Actividades e aplicacdo do Método Escutista
o Conselho de Guias
Reunido de Equipa/Patrulha
Reunido da Equipa de Animagao
Actividades de Campo (acampamentos, raids, bivaques,...)
Jogo
Actividades de Referéncia / Grandes Actividades (de Nicleo,
Regionais, Nacionais, Internacionais)

O O O O O

O

¢ Recrutamento, formacio, aconselhamento e avaliacao de dirigentes
o Reunido de Direc¢do do Agrupamento

o Reunido da Equipa de Formagao de Nucleo ou Regional

o Planeamento de cada curso

o Elaboragdo dos manuais para cada curso (do formando e do formador)

o Acompanhamento personalizado de cada formando durante os cursos

o Conversas de aconselhamento e de avaliacdo entre cada dirigente e o
Chefe de Agrupamento

o Avaliacdo de dirigentes

o Avaliacdo da formacao

o Formacao de formadores

o Participagdo em acg¢Oes de formagdo internacionais (no ambito
escutista)

e

¢ Registos administrativo/financeiros
o Inscrigdo de cada escuteiro e dirigente

Filiacao de cada escuteiro e dirigente (atribui¢do de n° de filiado)

Novos registos e actualiza¢des em cada ficha individual

Filiacao de Agrupamentos e Unidades (atribuicao de n°)

Elaborac¢do de Ordens de Servigco

Elaborac¢ao de actas de reunides e de sumarios de actividades

Emissao de recibo ou guia de receita por cada recebimento e posterior

registo contabilistico.

o Recolha dos documentos comprovativos de cada pagamento e posterior
registo contabilistico.

o Registo publico dos bens sujeitos a tal acto

o Liquidagdo de taxas, impostos e demais obrigacdes para com terceiros

o Elaboracdo do Relatério e Contas anual e de relatérios de actividades
especificas.

o Recolha, tratamento e divulgacdo dos dados dos censos.

©)

O O O O O O

e Aquisicao e gestao de infra-estruturas (sedes, parques escutistas, centros de
formacao,...)
o Negociacdo de facilidades e de apoios, atendendo aos fins ndo
lucrativos da Associacdo, para a obtengdo de infra-estruturas.
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O O O O

O

O

O O O O O

Elaboragdo do projecto e obtencdo das necessdrias aprovacdes e
licencas.

Acompanhamento e lideranga das obras e montagens necessarias.
Decoragdo escutista e com a participacao dos escuteiros.

Manutengao e limpeza.

Promocgdo de actividades e de facilidades para os utentes, atendendo as
finalidades das infra-estruturas.

Divulgacdo e promog¢do das condi¢des e facilidades de utilizagdo, junto
do publico-alvo.

Acompanhamento, pelos responsdveis, da utilizacdo das infra-
estruturas.

Integracdo em redes nacionais e internacionais.

Participagao em encontros e ac¢des de formacdo de responsdveis por
infra-estruturas idénticas. Visita a outras infra-estruturas com as
mesmas finalidades.

e Aquisicio, distribuicio e venda de uniformes e de outros artigos tteis ao

escutismo

o Defini¢ao das pegas do uniforme e dos respectivos parametros técnicos.

o Negociacdo e assinatura de contratos de fornecimento.

o Abertura de Depésitos de Material e Fardamento (DMF) — lojas
escutistas — em rede ao longo do pais, de modo a servir os associados e
0s respectivos pais.

o Divulgacio das lojas — localizagdes, hordrios — e dos respectivos artigos
— nomes, especificagcdes técnicas, referéncias, precos.

o Gestdo de existéncias

o Atendimento ao publico

o Satisfacdo de encomendas (efectuadas por via postal, fax, Internet,...)

o Participacdo em encontros e accdes de formacdo de responsdveis de
lojas escutistas — em Portugal e no estrangeiro. Visita dos responsaveis
a outras lojas escutistas.

o Registos administrativos e financeiros

o Cobrancas e pagamentos

o

e Representacao e parcerias (relacdes institucionais, com a comunidade e
envolvimento/participagcdo - interna, externa e internacional; e incluindo a
relagdo com os pais)

Atribuicdo da representacdo da Associacdo por niveis territoriais € por
fungdes — interna e externamente.

Participacdo em conselhos e reunides — as previstas nos estatutos do
CNE e outras.

Reunides e atendimento aos pais

Reunides com os representantes do Estado (Governo, Poder Local,...)
Reunides com outras organizacoes

Participacao em plataformas e parcerias com outras organizacoes.
Participagdo em cerimodnias e noutras ac¢des institucionais a convite de
terceiros.

Participacdo nas conferéncias e reunides internacionais do Escutismo
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o Assinatura de contratos e de protocolos
o

¢ Promocao e imagem

o Elaboragdo, distribuicdao, formacdo e aplicacio no terreno de um
“manual de comunica¢do do CNE” (incluindo a identificag¢ao visual).

o Elaboracdo e distribuicdo interna de material de apresentacdo
institucional (folhetos, videos, CD, DVD, exposi¢des tipo,...).

o Actualizacio e melhoria continua das paginas Internet do CNE.

o Relacdo regular com a comunicagdo social nacional e regional.
Manuten¢do de um Gabinete de Imprensa.

o Participagdo em programas (televisdo, radio,...) e eventos (feiras,
conferéncias,...) com tematicas relacionadas com o escutismo.

o Recolha e divulgacdo de depoimentos de figuras publicas que foram ou
sdo escuteiros.

o Promocgdo e divulgacdo externa de eventos e accdes escutistas de
especial relevancia.

o Recolha de fotos e imagens para posterior utilizagao.

® Accao editorial (em papel e electrénica)

o Redaccgdo, publicagdo e distribuicdo regular da revista Flor de Lis.
Redac¢ao e manutengdo da “Flor de Lis on-line”. Gestdo de assinantes
da revista.

o Manutencdo de uma rede de jornais e revistas escutistas (inclusive de
formato electrénico).

o Obtencdo e negociacdo de contratos de publicidade e outros apoios a
accao editorial.

o Producgdo e distribui¢dio de manuais e outros livros, em conformidade
com as necessidades e orientagdes das diferentes areas organizacionais
(nomeadamente referentes ao Programa Educativo e aos Recursos
Adultos). Publicagdo na Internet (formato electrénico) sempre que
possivel e adequado.

o Produgdo e distribui¢do de material pedagégico em video, CD, DVD e
outros suportes audiovisuais.

o Tradugdo e distribuicdo dos principais documentos emitidos pelas
instancias internacionais do escutismo.

o

¢ Organizacio e gestio da comunicacdo interna (em papel e electronica;
formal e informal; conselhos e reunides;...)

o Manuten¢do da interligagdao em rede de paginas Internet escutistas.

o Utilizagdo do correio electronico como meio de comunicacdo interna e
de envio de documentos (entre as diferentes unidades organicas e entre
as pessoas).

o Tratamento e arquivo organizado da correspondéncia e documentos
recebidos e expedidos (pelas vias postal, de fax e da Internet).

o Desenho e adaptagdo de programas informaticos comuns a toda a
Associagdo, permitindo a fécil transferéncia de dados e informagdes
entre os diferentes niveis territoriais (censos, informag¢do de gestdo,
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processamentos administrativos, gestdo de encomendas e consulta de
existéncias das lojas escutistas, etc.).

o Gestao dos meios tecnoldgicos necessarios.

o Planeamento e divulgacdo antecipada das ordens de trabalho e dos
documentos em discussdo nas diferentes reunides e conselhos.

o Elaboragdo e divulgacdo pelos participantes de documentos de sintese,
das decisoes e conclusoes, das diferentes reunides e conselhos.

o Negociagdo de acordos de fornecimento de equipamentos ou servigos,
com condi¢des vantajosas aplicdveis a toda a Associacdo e associados,
que facilitam a utilizacdo de plataformas comuns entre as diferentes
unidades organicas e os diferentes associados (equipamentos
informadticos, programas informaticos, rede de telemdveis, etc.).

©)

* Angariacao de fundos (subsidios, patrocinios, doacdes, quotizagdes, vendas,
inscri¢des em actividades, campanhas — papel velho, calenddrio escutista,...)

o Planeamento e organizacdo das ac¢des de angariacdo de fundos

o Promoc¢do de campanhas (tradicionais e novas)

o Relagdo regular com os apoiantes tradicionais (Estado, empresas,
fundacdes, doadores,...); apresentacdo de projectos a realizar, convite ao
acompanhamento dos mesmos, apresentacio de Relatérios e Contas.

o Realizagdo de parcerias e acordos com empresas e outras organizagdes.

o Utilizagdo, em muitos casos, de intermedidrios na relagdo (pelo menos

inicial) com os potenciais apoiantes.

o Actuagdo em conformidade com as normas morais € sociais
normalmente aceite no meio onde se solicita o apoio e ainda em
conformidade com a ética escutista.

e

Tabela 20 - Actividades Chave dos Processos Chave no CNE - sintese geral. Fonte: autor.

Os processos internos, na perspectiva do BSC, s@o aqueles que dao corpo a cadeia de
valor da organizacdo, aqueles que partindo da identificagdo de uma necessidade do

cliente permitem chegar a satisfacao dessa necessidade.

Conforme refere Niven (2003: p. 175), ao desenhar-se um mapa estratégico para uma
organizacao, ele vai levar a que se considerem objectivos estratégicos nunca antes tidos
em conta. Donde novos objectivos podem requerer novos processos, novas

competéncias dos recursos humanos e até a necessidade de novos recursos materiais.

Pelo que também para o CNE, em fun¢do do mapa estratégico que se venha a desenhar,

0s processos internos mais relevantes podem e deverao alterar-se.
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Nas organizagdes empresariais, segundo Kaplan e Norton (1996: p. 27), a cadeia de

valor desenvolve-se ao longo de dois grandes grupos de processos:

e Numa primeira fase desta cadeia, tendo-se identificado a necessidade do
cliente que se pretende satisfazer, existe ou deve existir um grupo dos
processos relacionados com a inovagdo e a preparagdo para o mercado.
Englobam processos relacionados com o desenho e o desenvolvimento do

produto.

¢ Numa segunda fase aparecem o0s processos relacionados com as operagdes -
com o dia a dia -, com a cadeia de fornecimento e que permitem
proporcionar a satisfacdo ao cliente. Nesta fase englobam-se a producdo, a

comercializacdo e o servi¢o apds-venda.

Na mesma linha adaptdmos para o CNE o esquema apresentado por Kaplan e Norton -

Tlustragao 23.

Se o CNE adoptar filosofias de gestdo relacionadas com os conceitos do BSC, da gestdo
baseada nas actividades, de cadeia de valor, muito possivelmente, em funcdo da
estratégia que venha a definir, alguns dos seus processos internos nucleares (ou chave)

virdo a alterar-se, alguns aumentardo a sua prevaléncia e outros perdé-la-ao.

Segundo Niven (2003: p. 197), a perspectiva dos clientes e da satisfacdo das suas
necessidades deve comandar na eleicio dos processos internos chave. Pelo que a
organizacdo se deve questionar sobre quais os processos em que deve ser excelente, de

modo a conseguir realizar os objectivos que tem para os seus clientes.

Aprendizagem e Desenvolvimento:

¢ (Quais os suportes de que o CNE se deve dotar de modo a sustentar o
crescimento e melhoria a longo prazo?

¢ (Quais as necessidades em termos de capital intelectual no CNE?
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= Processos Internos - Cadeia de Valor - CNE =
Estudo e nvolvimento e Relagoes Publicas Actividades Relaciio com os pais,
Necmdade do desenho do \experimentacfio e Rede de Escutistas e 0s antigos escuteiros Necessidade do
de solugdes Agrupamentos acgdes ¢ a comunidade dliente
1dent1ﬁcada Educatlvo educativas (Marketing ) correlacionadas (apos venda ) satisfeita
— >« — >
Inovacéo Operacoes
(Preparagdo para o mercado) (Cadeia de servigo)

Tlustragdo 23 - Processos Internos - Cadeia de Valor no CNE. Fonte: autor, baseado na figura 2.1 em Kaplan (1996: p. 27).
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A aprendizagem e desenvolvimento sdo os fundamentos, as bases, para que os
processos internos corram bem, o financiamento se garanta e os clientes sejam bem

servidos.

Segundo Kaplan (1996: p. 28) a perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento deriva
de trés fontes: as pessoas, 0s sistemas, os procedimentos organizacionais. Ainda Kaplan
(1996: p. 127) aponta trés categorias principais para esta perspectiva: capacidades das

pessoas, capacidades dos sistemas de informacao e motivagdo das pessoas.

Por sua vez Niven (2003: p. 198), tendo em consideracdo as OSFL, diz que a avaliacdo
desta perspectiva deve compreender trés dreas: capital humano, capital de informacdo e

o clima de accdo positiva.

No CNE os suportes que identificamos para que haja crescimento e melhoria sustentada

a longo prazo sao:

e Recrutamento, formacao, aconselhamento e avaliacdo de dirigentes;

® Accdo editorial (em papel e electronica);

e Realizacdo e participagdo em actividades de referéncia;

¢ Contactos internacionais (experiéncia);

e Utilizacdo das tecnologias de informacdo e comunicagao (em rede);

e Responsabilizacdo e delegacao de autoridade;

¢ Fraternidade e amizade entre escuteiros, dirigentes e antigos escuteiros;
¢ Fidelidade aos valores, método e espirito fundacional do escutismo;

* Autonomia e simultaneamente integracdo da gestio associativa;

¢ Planeamento integrado entre os diferentes niveis territoriais;

¢ Partilha de experiéncias e de informacao.

A perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento esta particularmente relacionada
com a gestdo do capital intelectual da organizacdio e com a gestdo dos activos

intangiveis no contexto da gestdo do conhecimento.

189 Cf. Cardoso, Leonor (2003).

Dissertagdo do Mestrado em Contabilidade e Auditoria Luis Antonio Antunes Francisco



Sistema de Informagdo de Contabilidade em
Organizagoes Nao Governamentais Sem Fins Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas 178

Quais as necessidades em termos de capital intelectual — normalmente sub-dividido em

entre as categorias de capital humano, capital estrutural e capital cliente’” - no CNE?

As necessidades em termos de capital humano no CNE poder-se-do identificar na

seguinte sequéncia de proposi¢des:

1. O elemento fulcral do capital humano no CNE sdo os seus dirigentes, que sdo na

sua quase totalidade voluntarios.

2. As razdes e motivagdes para se ser dirigente — voluntdrio - do CNE andam a volta

das seguintes:

e Egpirito de voluntariado - sentido de servi¢o ao proximo e disponibilidade.

® Gosto pelos jovens.

® Sentido de responsabilidade social - envolvimento € compromisso com a
comunidade.

e Sentido da importancia dos valores e da sua transmissdo - relacionados com
a sociedade onde o CNE se insere, de matriz crista.

® Gosto pela ac¢do e pelas actividades de ar livre.

[ ]

Adesdo ao método escutista: educagdo pela accdo (através do jogo); sistema
de patrulhas e conselhos; presenga estimulante do adulto; cédigo de valores
como referéncia — Promessa, Lei e Principios do Escuteiro; o ar livre como

meio privilegiado para as actividades escutistas.

1% Seguindo Cardoso (2003: p. 111) pode-se dizer que:
e  Capital humano — é composto pelos aspectos ligados as pessoas, as capacidades das

mesmas, nomeadamente a capacidade de satisfazer as expectativas dos clientes.

®  Capital estrutural — é a parcela relativa aos recursos que suportam o desenvolvimento da

actividade da organizacdo — sistemas de informacdo, intranet, procedimentos, processos,
metodologias, marcas, etc..

®  Capital cliente — € relativo as relagdes estabelecidas com os clientes propriamente ditos, mas
também com todos os stakeholders da organizacdo. Estd relacionado com a fidelizagdo,

reten¢do, satisfacdo e valor oferecido ao cliente.
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3. A organizacdo tem um conjunto de necessidades e de finalidades, as quais
. s . . . 191 . N .
corresponde um perfil bdsico de dirigente o que importa adequar as expectativas e

voluntariedade dos dirigentes. Para o efeito ha que:

¢ Melhorar o desempenho, buscando a eficdcia individual e a eficicia em
equipa. Desenvolver capacidades, desenvolver comportamentos e atitudes,
propiciar os conhecimentos necessdrios, propiciar o desenvolvimento
pessoal.

e Dar corpo ao processo de recrutamento, formagdo, aconselhamento e
avaliacdo de dirigentes. ldentificando as qualificacdes necessdrias (para
cargos e fungdes), os objectivos de formagao e de desempenho. Planeando,
executando e avaliando as ac¢des correspondentes.

e Facilitar o acesso, a interac¢do e a contribuicdo de cada dirigente para o
capital de informagdo 1til a ac¢ao associativa.

e Propiciar e desenvolver um clima de acg¢do positiva, que motive o0s

dirigentes, visando a Missdo e Valores da associagdo.

As necessidades em termos de capital estrutural no CNE, poder-se-do identificar a

partir da consideracao de aspectos tangiveis ou de artefactos diversos, da pandplia de
N - 192

recursos organizacionais que podem ser explicitados ou documentados 2, que

incorporam ou contém conhecimento, tais como:

¢ Tecnologias de informagdo e comunicacao;

e Sistemas de informagdo e controlo de gestao;
¢ Procedimentos de comunicagdo interna;

¢ [dentidade - imagem e design;

e Redes de infra-estruturas de apoio;

e Estrutura organica implantada;

® Accdo editorial — em papel e electronica;

e Metodologia educativa (método escutista);

e (ultura organizacional formal e informal;

1 Cf. com documento sobre “politica de recursos adultos” do CNE, disponivel em 06/06/2005 em
http://www.cne-escutismo.pt/documentacao/regulamentos/politicarecursosadultos.htm .
192.Cf. Cardoso, Leonor (2003: p. 118).
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Sistema de equipas e de conselhos;

Cddigo de valores — Promessa, Principios e Lei do Escuteiro;

Planos diversos;

As necessidades em termos de capital cliente no CNE, poder-se-ao identificar a partir
de aspectos significativos na relagdo com os clientes da organizacdo — que identificdmos
como 0s escuteiros, os pais € a comunidade em geral — e sobre os quais se gerou ou

pode gerar valor, tais como:

e Reputacdo organizacional;

® Mais valia reconhecida ao método escutista;

e Satisfacdo (expressa) dos antigos escuteiros;

e Satisfacdo dos pais;

e Reconhecimento institucional e relagdes institucionais;
¢ Opinido publica favoravel;

e Abertura de novos Agrupamentos;

® Antigos ou actuais escuteiros de prestigio publico;

4.6.4 Estabelecer indicadores e as respectivas metas

Os indicadores sdo para os gestores um instrumento de avaliagdo do desempenho da
organizacdo. Eles, conforme refere Niven (2003: p. 186), podem contribuir para inspirar
e motivar os empregados - ou os voluntdrios de uma OSFL -, para dar direc¢do a
organizacdo, para facilitar o alinhamento entre topo e a base — ou seja, do nivel

estratégico ao nivel operacional.

O que medir e como classificar os indicadores a estabelecer para o CNE?

Para uma organizacdo como o CNE parece-nos, face ao exposto anteriormente (pp. 81 e

seguintes) e em termos de BSC, interessar a formulacdo de trés tipos de indicadores:
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e Relativos aos Recursos,
e Relativos as Actividades (ou processos),

e Relativos aos Resultados.

Complementarmente terdo interesse indicadores relativos ao contexto externo, em

termos estratégicos estes podem revelar-se interessantes como benchmarks.

Tendo em consideragdo a sequéncia apresentada na Ilustragdo 22 para a formulagdo de
indicadores, reconhecendo vantagem na prévia identificagdo dos processos, incluindo os
respectivos inputs € outputs, para a formulacio de indicadores. Tendo ainda em conta o
trabalho de campo realizado (entrevistas), documentagdo diversa sobre o CNE e a
experiéncia do autor, inventaridmos a titulo de exemplo e como exercicio, para cada
processo chave ja identificado um conjunto de indicadores, para a avaliacdo do
desempenho organizacional e que podem ser utilizados ao nivel do BSC. Deste trabalho

resultou o quadro apresentado na Tabela 17.

Os processos e actividades chave sao aqueles ao longo dos quais se da a cadeia de valor
da organizacdo, que transformam os inputs em outputs, que dos recursos obtém os
resultados, de cuja a melhor ou pior realizacdo dependem os objectivos estratégicos e

com 0s quais implicam os factores chave.

Para cada unidade organica do CNE, para a qual se venham a definir indicadores
segundo o processo de BSC, é recomenddvel que se seleccione um conjunto de
indicadores - a volta de vinte —, conforme recomenda Niven (2003: p. 206), que sejam
relevantes para: seguir e avaliar a implementacdo - com sucesso - da estratégia; alinhar e
dirigir a organizacdo em conformidade a estratégia; auxiliar a tomada de decisdo,

especialmente no que concerne a afectacao dos recursos.

Assim, tomando em consideracdo o ‘“mapa estratégico” anteriormente apontado e
usando o mesmo modelo (p. 163), construimos a titulo de exemplo, um “mapa de

indicadores” para o CNE - Ilustracao 24.
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Exemplos de Indicadores — CNE (geral)

tendo em conta os Processos Chave
Transversais a todos os niveis — sintese

Processos Chave

Indicadores Chave

(para dado periodo de tempo ou referente ao final desse periodo)

Aplicacio do
Método Escutista
— Actividades
Escutistas

Relativos aos Recursos

N.? de associados

Evolugao do efectivo por Regides e por seccoes

N.° médio de dirigentes por Unidade

Valor do equipamento e material para actividades escutistas
Espaco de sede (m?) por Unidade

Valor de venda de manuais escutistas por escuteiro

Relativos as Actividades

N.? médio de horas mensais de reunido por escuteiro
Percentagem de participacdo nas reunides

N.° médio de horas mensais de actividade por escuteiro
Percentagem de participacao nas actividades

Distribuicdo percentual das horas de actividade por tipos de
actividade

N.° de participantes em actividades internacionais face ao
n.° de escuteiros

Custo médio ao encargo do associado (quotizagdes + seguro
+ actividades + uniforme)

Relativos aos Resultados

Distribui¢ao e evolugao dos escuteiros por Etapas de
Progresso

Tempo médio de permanéncia no escutismo por escuteiro
N.° médio, por Unidade, de Projectos com Avaliagcdo e
Relatério Final

Avaliacdo global das actividades escutistas feita pelos
escuteiros (inquérito)

Avaliacdo global das actividades escutistas feita pelos pais
(inquérito)

Avaliacdo global das actividades escutistas feita pelas
Equipas de Animagao (inquérito)

Satisfacdo e influéncia do escutismo na vida dos antigos
escuteiros (resultado de inquérito)

N.° de pais e escuteiros candidatos a dirigentes face ao total
de candidatos a dirigentes

Relativos ao Contexto Externo

Percentagem de escuteiros face ao n.° de jovens na mesma
faixa etdria, por zona geogréafica

N.° de Agrupamentos face ao n.° de freguesias (ou de
paréquias)

Tendéncia de evolucao da populacio nas faixas etdrias em
que o CNE actua

N.° de antigos escuteiros
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Recrutamento,
formacao,
aconselhamento e
avaliacao de
dirigentes

Relativos aos Recursos

Evolug¢do do n.° de dirigentes, total e por fungdo

N.° médio de dirigentes por Formador, por zona geografica
Evoluc¢do do n.° de formadores por zona geogréfica

Valor do investimento em equipamento para a Formacao
Espaco proprio para formacio (em m” e capacidade de n.°
de formandos)

Valor de vendas de manuais para dirigentes

N° de artigos publicados e destinados a formacao de
dirigentes

Distribui¢ao do n.° de dirigentes por nivel de habilitacao
académica

Relativos as Actividades

N.° de horas de formacao por dirigente

N.° de horas de formacao, por formando e por tipo de curso
N.° de 6rgdos executivos com “plano de formagao”

N.° de formandos previsto face ao n.° de presentes

N.° dirigentes existentes face ao n.° necessario de dirigentes
N.° de processos de “aconselhamento e avaliacdo de
desempenho” face ao n.° de dirigentes

N.° de participantes em ac¢des de formacao externas

Valor das despesas com a Formacao de Dirigentes
Distribui¢ao por tipo de origem, dos valores de cobertura
das despesas da Formagdo de Dirigentes

Relativos aos Resultados

Evolucgdo da percentagem de dirigentes por funcdo com a
formacao especifica correspondente

Tempo médio de permanéncia de um dirigente (enquanto
tal) no escutismo

Tempo médio de permanéncia por cargo

Avaliacdo dos dirigentes feita pelos escuteiros (inquérito)
Avaliagdo dos dirigentes feita pelos pais (inquérito)
Avaliacdo da Formagao de Dirigentes feita pelos formandos
(inquérito)

Avaliagdo global da Formagdo de Dirigentes feita pelos
formadores (inquérito)

Avaliacdo global da ac¢do associativa feita pelos dirigentes
(inquérito)

Relativos ao Contexto Externo

N.° de horas de formacao por dirigente em associacoes
homdlogas no estrangeiro

Tempo médio de permanéncia de um dirigente (enquanto
tal) no escutismo em associacdes homodlogas estrangeiras
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Registos Relativos aos Recursos

administrativo/ e N.° de dirigentes com funcdes administrativas e financeiras
financeiros face ao n.° de Agrupamentos

e N.°de dirigentes qualificados com 0 GAF' face ao n.° de
dirigentes com funcdes administrativas e financeiras

e N.°de dirigentes com formagdo académica ou experiéncia
profissional relevante para o desempenho de fungdes
administrativo / financeiras

e Valor do investimento em equipamento Administrativo e
Financeiro

Relativos as Actividades

e N.°de circulares emitidas (em papel e electrénicas)

e N.° oficios emitidos (em papel e electronicos)

e N.°de registos de correspondéncia recebida (incluindo por
fax e por correio electrénico)

e N.°de associados com o processo de filiacao actualizado

face ao n.° de associados recenseados

N.° de processos de inscri¢do em actividades

N.° de “Ordens de Servico” emitidas

N.° de lancamentos contabilisticos

Valor total de recebimentos

Valor total de pagamentos

N.° de Guias de Receita emitidas
¢ N.°de Cheques emitidos

Relativos aos Resultados

e Tempo médio de resposta a correspondéncia recebida face
ao respectivo objectivo

¢ Tempo médio do processo de filiacdo (até a entrega do
cartdo de filiado)

e Avaliacdo dos conselheiros sobre a clareza, fiabilidade e
relevancia da informacao contida nos Relatérios & Contas
(resultado de inquérito)

Relativos ao Contexto Externo

e N.°de dirigentes com fun¢des administrativas e financeiras
face ao n.° de Agrupamentos, relativo a associagdes
escutistas estrangeiras de referéncia

¢ Valor médio do investimento em equipamento
Administrativo e Financeiro por Agrupamento, relativo a
associacOes escutistas estrangeiras de referéncia

Aquisicao e gestao
de infra-
estruturas

Relativos aos Recursos

¢ N.°de infra-estruturas, por tipo e modo de propriedade

e Valor contabilistico de Edificios e Outras Construcgdes e de
Equipamento Basico referente a instalagdes proprias

e Valor de despesas com alugueres (incluindo leasings) de
instalacdes e de equipamentos bédsicos

e N.°de sedes proprias face ao n° de unidades organicas
(Agrupamentos e Juntas)

193 GAF - curso de Gestio Administrativa e Financeira ministrado no CNE.
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e N.°de pessoas afectas (em mais de 50% da sua dedicacao
ao escutismo) a gestdo e operacionalidade de infra-
estruturas

e Valor de despesas com o pessoal afecto a gestdo de infra-
estruturas

Relativos as Actividades
e N.° de utentes
N.° de dias de utilizacao
N.° de utentes médio por dia de utiliza¢ao
Valor do Imobilizado por utente
N.° de programas especificos da infra-estrutura, destinados
a actividades e facilidades para os utentes, por fonte de
financiamento

e N.°de participagdes dos responsdveis operacionais em
accoes de formacdo especificas

e N.°de visitas de pdgina web prépria

Relativos aos Resultados

e Resultado de Exploracgao, relativo a gestdo da infra-
estrutura

e Resultado de Exploragao, relativo a gestao de infra-
estrutura e face ao investimento na mesma (rentabilidade do
activo)

e Avaliacdo dos utentes (inquérito) no que respeita a:
condig¢des logisticas, mistica escutista, segurancga, higiene,
actividades, facilidades oferecidas e informagao disponivel

Relativos ao Contexto Externo

e Resultado de Exploragao face as Receitas de Exploragao de
infra-estruturas idénticas (nacionais e estrangeiras)

e N.°de dias de utilizag¢do de infra-estruturas idénticas
(nacionais e estrangeiras)

¢ N.°de utentes médio por dia de utilizacdo de infra-
estruturas idénticas (nacionais e estrangeiras)

e Valor do Imobilizado por utente de infra-estruturas
idénticas (nacionais e estrangeiras)

Aquisicao,
distribuicao e
venda de
uniformes e
outros artigos
tteis no escutismo

Relativos aos Recursos
¢ N.°de pessoas afectas (em mais de 50% da sua dedicacao
ao escutismo) 2 gestdo e operacionalidade dos DMF' face
ao n.° de escuteiros servidos
e Areaemm’ ocupada pelos DMF
e Valor do Imobilizado Liquido afecto aos DMF
e Valor das despesas com alugueres (incluindo leasings)
relativo aos DMF
Relativos as Actividades

¢ Volume de vendas / cedéncias internas
¢ Volume de vendas por escuteiro da drea abrangida
e Volume de compras / cedéncias internas

"% DMF — Dep6sito de material e Fardamento — loja escutista e respectivo armazém segundo a

designa¢do no CNE.
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Volume de compras ao exterior do CNE
Prazo médio de existéncias
Prazo médio de recebimentos
Prazo médio de pagamentos
Prazo médio de satisfacdo de encomendas
N.° de participacdes dos responsdveis operacionais em
accoes de formacdo especificas
e N.°de visitas de pdgina web prépria
Relativos aos Resultados

e Resultado de Exploragdo

e Rentabilidade da Exploracao

¢ Rentabilidade do Investimento

Relativos ao Contexto Externo

e Rentabilidade da Exploracao para lojas idénticas (nacionais
ou estrangeiras)

e Rentabilidade do Investimento para lojas idénticas
(nacionais ou estrangeiras)

® Prazo médio de satisfacdo de encomendas para lojas
idénticas (nacionais ou estrangeiras)

¢ Volume de vendas por escuteiro da drea abrangida para
lojas idénticas (nacionais ou estrangeiras)

¢ N.°de lojas, na drea abrangida, de venda de artigos
relacionados com actividades de exterior

Representacao e
parcerias

Relativos aos Recursos
e N.°de dirigentes com fung¢des de representagdo, por tipo de
cargo
¢ (Qualificacao média do dirigente com fun¢des de
representacao, por tipo de cargo
Relativos as Actividades
® N.°de ac¢des de representacdo e protocolares por periodo
de ocorréncia na semana
e N.°de contratos, acordos e protocolos, ratificados e em
vigor, por tipo de assunto relativo
e N.°de participagdes em grupos de trabalho ou afins em
representacdo do CNE
e N.°de participagdes de dirigentes em reunides ou encontros
internacionais do escutismo, em representacdo do CNE
¢ N.° médio por escuteiro das horas presenca nas reunides de
pais
Relativos aos Resultados
e N.°de participantes, beneficiarios efectivos do CNE, por
acordo, protocolo ou parceria
e Resultado financeiro actual face ao previsto, por acordo,
protocolo ou parceria
¢ QGrau de Satisfacdo dos participantes / beneficidrios do CNE
(resultado de inquérito), por acordo, protocolo ou parceria
¢ QGrau de satisfacio dos parceiros, por acordos, protocolos ou
equivalente (resultado de inquérito)
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Relativos ao Contexto Externo

N.° de escuteiros face ao n.° de jovens, por faixas etarias
N.° de organizacdes com afinidades ao CNE, por
finalidades tipo

Promocao e
imagem

Relativos aos Recursos

N.° de Juntas Regionais e de Nucleo com departamento de
Promocao e Imagem (ou equivalente) face ao n.® de Juntas
Regionais e de Nucleo

N.° de Agrupamentos com responsdvel pela Promocao e
Imagem (ou equivalente) face ao n.° de Agrupamentos

N.° de contactos actualizados de antigos escuteiros

N.° de paginas web actualizadas e em conformidade com a
normalizacdo preconizada

N.° de unidades organicas com dados estatisticos, banco de
noticias, registos histdricos e banco de imagens actualizados

Relativos as Actividades

Valor das despesas com Promog¢do e Imagem

N.° de acc¢des e campanhas de Promog¢do e Imagem
realizadas, face as previstas

N.° de pessoas envolvidas em accoes de formagdo na drea
da Promocao e Imagem

N.° de comunicados de imprensa emitidos

N.° de conferéncias de imprensa promovidas

N.° médio de jornalistas presentes por conferéncia de
imprensa

N.° médio de jornalistas presentes por actividade de
referéncia divulgada

N.° de presencas institucionais em feiras

N.° de presencas institucionais em congressos, conferéncias
€ semindrios externos

N.° de folhetos institucionais distribuidos

N.° de cassetes de video, de CD ou de DVD, institucionais,
distribuidos

N.° de visitas por pagina web

N

N.° de visitas a “sala de imprensa” de pagina web

Relativos aos Resultados

N.° de insercdes positivas relativas ao escutismo nos meios
de comunicagdo social

N.° de insercdes relativas ao escutismo na imprensa escrita
N.° de noticias relativas ao escutismo na radio

N.° de noticias relativas ao escutismo na televisdo

N.° de participacdes em programas de radio

N.° de participacdes em programas de televisao

Avaliagdo (resultado de inquérito) da opinido publica sobre
0 escutismo

Avaliacao (resultado de inquérito) da opinido publica sobre
os dirigentes no escutismo
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Relativos ao Contexto Externo

Tiragem dos jornais nacionais e regionais (principais por
zona geografica)

Audiéncias da radio e televisdo, por hordrios e canais
N.° médio de visitas didrias a pagina web dos principais
meios de comunicagdo social (nacionais e regionais)

Accao editorial

Relativos aos Recursos

Valor dos custos fixos com pessoal, equipamentos € outros
relativos a accao editorial

N.° de pessoas afectas (em mais de 50% da sua dedicacao
ao escutismo) a actividade editorial do CNE

N.° de periddicos escutistas

Relativos as Actividades

N.° de edicdes previstas face ao n.° de edi¢des realizadas
N.° de exemplares editados face ao n.° de exemplares
vendidos

N.° de encomendas face ao n.° de exemplares em armazém,
por produto

Resultado de exploracdo por edicao efectuada

N° de edicoes disponiveis on-line face as previstas

N.° de artigos e livros (ou equivalente) publicados com
novos conteudos uteis ao escutismo

Distribui¢ao do consumo (vendas) das edicdes realizadas
por tipo de contetddos

N.° de participacdes dos responsdveis operacionais em
accoes de formacdo especificas

Valor relativo a publicidade angariada e inserida nas
edicoes realizadas, por produto

Relativos aos Resultados

N.° de assinantes, por periddico

N.° de exemplares vendidos, por produto

Grau de supressao de necessidades (resultado de inquérito)
Grau de satisfacao do publico-alvo (resultado de inquérito

Relativos ao Contexto Externo

N.° de edicdes, por tipo de meio empregue e por tipo de
conteddo, relativo a associagdes escutistas estrangeiras de
referéncia

N.° de exemplares vendidos, por tipo de produto, relativo a
associagdes escutistas estrangeiras de referéncia

Organizacao e
gestao da
comunicaciao
interna

Relativos aos Recursos

Valor contabilistico em equipamento informético,
administrativo e de comunicagdo, relativo ou necessario a
comunicacdo interna

Area em m2 relativa a espacos de trabalho, reunifio e
arquivo frequentemente utilizados na comunicac¢ao interna
Espaco em servidor dedicado a comunicagdo interna;
desejado, existente e utilizado

N.° de pessoas afectas (em mais de 50% da sua dedicacdo
ao escutismo) a area da comunicagdo interna no CNE
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Relativos as Actividades

N.° de reunides, estatutdrias e outras tipicas

N.° médio de horas de reuniao, relativo as estatutarias € a
outras tipicas

N.° de circulares emitidas (internas)

N.° de circulares recebidas (internas)

N.° oficios emitidos (internos)

N.° oficios recebidos (internos)

N.° oficios respondidos (dos recebidos internos)

N.° de mensagens electronicas recebidas (relativas a
comunicacao interna)

N.° de mensagens electronicas respondidas (das recebidas e
relativas a comunicagdo interna)

N.° de mensagens electronicas emitidas (relativas a
comunicacao interna)

Grau de utilizagao da comunicagao electrénica no ambito da
comunicacdo interna

N.° médio de horas semanais gasta em comunicagio interna
pelas pessoas envolvidas ao nivel de cada unidade orgénica
tipo, distribuidas pelos principais canais utilizados

Valor dos custos relativos a comunicagao interna

N.° de participacdes dos responsaveis operacionais em
accoes de formagao especificas

Relativos aos Resultados

Grau de qualidade e de eficécia das reunides (resultado de
inquérito)

Tempo médio de resposta ao correio postal recebido (que
implique resposta)

Tempo médio de resposta ao correio electronico recebido
(que implique resposta)

N.° médio de respostas as circulares emitidas (ou
equivalente), que impliquem resposta e face ao universo de
divulgacao

N.° médio de inscri¢des por reunido ou actividade tipo, para
as que tal impliquem e face ao respectivo universo
Avaliagdo da eficdcia e qualidade da comunicagao interna
(resultado de inquérito)

Relativos ao Contexto Externo

Valor contabilistico em equipamento informético,
administrativo e de comunicagdo, necessirio a comunicagao
interna, por escuteiro e relativo a associagdes escutistas
estrangeiras de referéncia

Angariacao de
fundos

Relativos aos Recursos

Valor estimado angaria¢ao de fundos por potencial fonte de
financiamento

N.° de pessoas afectas (em mais de 50% da sua dedicacao
ao escutismo) a angariacdo e gestdo de fundos no CNE
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Relativos as Actividades
e Valor orcamentado face ao angariado, por fonte de
financiamento
e Valor de custos de estrutura (custos fixos) face ao valor de
receitas fixas (internas)
e Valor de custos com actividades e accdes (custos varidveis)
face ao valor de receitas varidveis ou incertas (externas)
e Valor do apoio do Estado ao CNE por escuteiro
e N.°de participagdes dos responsdveis operacionais em
accoes de formacdo especificas
Relativos aos Resultados
e Valor de fundos obtidos face ao estimado, por potencial
fonte de financiamento
¢ Distribuicdo da receita conseguida face a despesa realizada
e Receita conseguida face a despesa prevista
¢ Resultado do exercicio
Relativos ao Contexto Externo
¢ Distribuicdo percentual das fontes de financiamento de
associacOes escutistas estrangeiras de referéncia
e Valor do apoio do Estado ao associativismo face ao valor
do apoio do Estado ao CNE
e Valor do apoio total de determinado organismo face ao seu
apoio ao CNE

Tabela 21 - Exemplos de indicadores para o CNE. Fonte: autor.
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ONE- Mopa de Indicadores Estratégicos
Exenplo/ exercicio - tendo emconta os objectivos estratégicos jd sugeridos

P Vg Bt Tiotdores Totretion

[ Msio - Vaores - Visho. Ftratégia |
A

IC3 [¢—> IC4 IC4 Avaliaggio da opinizo piblica sobre o escutis (resultado de inquéito)

[Avaliagio globel das actividades esoutistas feita pelos pais (resultado de

3impén't0)] + [Satisfacio e influéncia do escutiso na vida dos antigos
escuteiros (resultado de inquérito)] + [N° de peis e escuteiros candidatos a
dirigentes face a0 total de candidatos a dirigentes]

(ientes 1IC

2 [N° médio de horas mrensais de actividade por escuteiro] + [Distribuigioe

IC1 [¢¥ IC2 IC exolugio dosescuteiros por s e P :

ICl [Terrpo médio de pemmanéncia no escutisio por escuteiro)] + [ Tenpo médio
de pemangncia de umdirigente (enquanto tal) no escutisno)

IF3 F2 Ii IF4 IF4 mmmgodommmm+m+MM+

Financeira 1E3 Distribuiciio da receita conseguida face 2 despesa realizada

Avaliacio dos "conselheiros'" sobre a clareza, fiabilidade e relevanciada

IE1 IF2 inforacio contida nos Relatdrios & Contas (resultado de inquérito)

b IFl N° de dirigentes qualificados como GAFe como CAL faceaon®de
| Girigentes comfing 1

IP5 assuntorelativo] +[N° misdio por escuteiro das horas presenca nas reunides
d ]

IN° de insergdes positivas relativas a0 escutism nos neios de comumicacgio
social

/ \ [N de contratos, acordos e protacolos, ratificados e emvigor, por tipode

Processs IP4 [« IP5 IP4

[Avaliacio dos utentes das infra-estruturas (resultado de inquéito)] +
Intermos TP.3 [Volurre de vendas dos DVIF por escuteiro da respectiva drea] + [N° de
Agrupanrentos face a0 n.° de freguesias (ou de pardquiias)]

Avaliacio globel das actividades escutistas feita pelos escuteiros (resultado
de inquétito)

Avaliagio global das actividades escutistas feita pelas Bquipas de Aninegio
IP1 o

(resultado de inquérito)

P2 IP1 |1 1P3 P2

inqueito)
A2 Avaliacio da eficicia e qualidade da comunicacio interma (resultado de
inqueito)
Al A1 Evolugio, por funcio, da perentagemde dirigentes coma fommagdo
especifica corespondente

Avaliacio globel da acgio associativa feita pelos dirigentes (resultado de
_— o] | =

Tlustracdo 24 - Mapa de indicadores estratégicos para o CNE. Fonte: autor, com apoio em documentagio
diversa do CNE.
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Para cada indicador € util a elaboragdo de uma “ficha de indicador”. Esta facilita a

percepcdo e comunicacdo sobre o indicador. Normalmente inclui informagdo sobre:

como funciona - incluindo a férmula de calculo -, quais as suas finalidades, quais as

prioridades estratégicas a que estd ligado, quais as metas que lhe estdo estabelecidas,

quais as fontes de obten¢do dos dados, quem sdo os responsaveis envolvidos.

A titulo de exemplo apresenta-se um “ficha de indicador” na Tabela 22.

Nome: Evolucio, por funcio, da percentagem de dirigentes com a
formacio especifica correspondente
Finalidade: Informar sobre a evolugdo ao longo dos dltimos anos da percentagem

de dirigentes que realizaram com aproveitamento a formacgdo
prevista para o cargo ou funcio que desempenham no CNE

Objectivo Estratégico relacionado:

Sustentar a aquisicio e melhoria continua de capacidades e
competéncias (nos dirigentes / voluntdrios)

Prioridade Estratégica relacionada:

“Voluntérios no Escutismo” ™

Meta a alcancar:

Para todo o tipo de fungdes, alcangar no final de 2006 um nivel de
70% dos dirigentes com a formacao correspondente.

Forma de medig3o:

Informacdo dos Agrupamentos através do Censo Anual, com
indicacdo para cada dirigente, do cargo respectivo e da formacdo
obtida. Tratamento dos dados nos Servigos Centrais. Comparacdo
com os anos anteriores. Utilizagdo de gréficos.

Periodicidade:

Anual

Fonte de obtengdo da informacdo:

Censo Anual

Iniciativas / ac¢des a empreender:

Realizar ao nivel de Nucleo, Regional e Inter-Regional a formagdo
de dirigentes correspondente e em funcdo das necessidades
detectadas.
Elaborar e distribuir por curso os manuais do formador e do
formando.

Responsdvel pela obtencgdo e
comunicac¢do dos dados:

Chefe de Agrupamento

Responsdvel pelo tratamento e
divulgacgdo do resultado:

Junta Central

Niveis territoriais do CNE com
utilizacdo do indicador:

Todos

Tabela 22 - Exemplo de “ficha de indicador” a utilizar no CNE. Fonte: adaptacdo a partir de: Niven
(2003: 211); doc. 17 da AECA (2002: 51); doc. 24 da AECA (2001: 87).

As metas sdo os resultados desejados para cada indicador de desempenho

196
% Estas

permitem a comparagdo dos resultados obtidos com as metas pré-determinadas. Elas sdao

potentes ferramentas de comunicacdo que informam toda a organizacao sobre o nivel de

desempenho necessario para se atingir o sucesso.

195

Utilizando uma das prioridades estratégicas aprovadas para o escutismo mundial.

Cf. http://www.scout.org/strat/indexen.shtml (disponivel em 11/06/2005).

19 Cf. Niven (2003: p. 215).
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4.6.5 Planear e operacionalizar iniciativas

As iniciativas sao os programas, as actividades, os projectos, as ac¢des sobre as quais se
ird operacionalizar a estratégia'”’. Elas devem estar em linha com os objectivos
estratégicos, os indicadores e as metas apontadas. As iniciativas devem contribuir para a
criacdo de valor e ndo para um mero sugar de recursos humanos e financeiros. Estas
implicam ainda a distribui¢do de responsabilidades, ou seja a adequacdo da estrutura

organizacional aos programas, actividades, projectos e ac¢des concretas.

No caso do CNE, com o processo de BSC a funcionar, a associagdo deve planear e
operacionalizar as suas iniciativas tendo em conta os objectivos estratégicos e as metas
que foram definidas, com o intuito de rumar para o sucesso que pretende, em

conformidade com as suas estratégia e missao.

As iniciativas devem concentrar-se, andarem a volta do que € essencial, face ao rumo
definido, deixando o que é acessério ou pontualmente interessante. Se assim nao se
proceder poder-se-d estar a consumir recursos em iniciativas de somenos importancia
em detrimento da sua utilizagdo no rumo que interessa. No entanto, também o exagero
oposto deve ser cuidado, a concentracdo em exclusivo “no que € estratégico”, sem uma
avaliacdo e ponderacdo constantes sobre “o que se faz” e “o que se deixa de fazer”,
pode conduzir a que, por exemplo, se deixe de fazer algo que ndo se considerou

s .

“estratégico” mas que “apesar de tudo” € importante.

Em termos de planeamento é bom que se integre cada iniciativa no contexto do BSC e
da Estratégia. Para que se saiba a que metas, a que indicadores, a que objectivos
estratégicos, a que prioridade estratégica, cada iniciativa corresponde e procura dar

resposta. A Ilustracdo 25 apresenta um esquema e exemplo desta ideia.

7 Cf. Niven (2003: p. 219).
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Missdo e Valores

Visdo / \
Estratégia Py Pg; ...

Objectivos / 0A1 | 0A3| oc1 | oc3

Indicadores / 1AL 1A3 | 1C12 | 1033

Metas / MAL1 MA3 | MC1.2 | MC3.3
Iniciativas
3 14 7

= P, —“Voluntarios no Escutismo”'%.

= Pg; ... - outras prioridades estratégicas...

= (ALl - Sustentar a aquisi¢do e melhoria continua de capacidades e competéncias.

= QA3 - Criar um clima de acco positivo.

=  OC1 - Aumentar o tempo médio de permanéncia dos associados.

= OC3 - Aumentar o nimero de escuteiros, de antigos escuteiros e de pais, que se
comprometem a apoiar ou a ser dirigentes.

= JA1 - Percentagem de dirigentes com formagao especifica.

= JA3 - Avaliacdo da acgdo dos dirigentes (inquérito).

= IC1.2 - Tempo médio de permanéncia de um dirigente no escutismo.

= IC3.3 - N.° de pais e escuteiros candidatos a dirigentes face ao total de candidatos a
dirigentes.

= MALI - Alcancar no final de 2006 um nivel de 70% dos dirigentes com a formacao
correspondente a funcgdo.

= MA3 - Alcancar no final de 2007, no inquérito aos dirigentes, no quadro sobre o
“espirito escutista entre dirigentes”, um nivel superior a 70%.

=  MC1.2 - Alcancar no final de 2007 um tempo médio de permanéncia dos dirigentes
(voluntarios) de 8 anos.

=  MC3.3 - Alcancar no final de 2007 um nivel de 90% dos dirigentes recrutados,
oriundos dos antigos escuteiros e pais

= I3 - Realizar ao nivel de Nucleo, Regional e Inter-Regional a formacdo de
dirigentes correspondente e em fun¢do das necessidades detectadas.

= 14 - Elaborar e distribuir por curso os manuais do formador e do formando.

= [7 — Realizar ao nivel interno e ao nivel externo ac¢des de promoc¢do do “dirigente
de escuteiros”.

Tlustracdo 25 - Exemplo de integracdo do BSC para o CNE. Fonte: Adaptacdo do autor a partir de
esquema de Rohm (2003: p. 23).

' Idem nota de rodapé n.° 195.
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4.6.6 O BSC no CNE - um processo em cascata

Como tem sido referido o CNE tem vdrios niveis territoriais, que gozam de relativa
autonomia de gestdo, que inclusive, segundo os estatutos e regulamentos do CNE,
devem apresentar planos e relatérios de actividade proprios. Assim sendo, um modelo
de BSC para o CNE deve prever ndo um tnico BSC mas uma sequéncia de BSC entre
os diferentes niveis, como que uma cascata de BSC, que tenham em conta a “autonomia
de gestdo” mas também a “quota-parte” de integracdo que deve existir entre 0s

diferentes unidades orgénicas.

Entre os diferentes niveis da associacdo deve circular informacao e conhecimento, que
deve fluir tanto do topo para a base como da base para o topo, como se mostra com a

[lustracao 26.

BSC no CNE - processo em cascata
(entre os 4 niveis territoriais)

Missao, Valores, Visao, Estratéiia

v v

Objectivos
BSC Estratégicos
Nacional '
| Indicadores

Objectivos Conhecimento

BSC ___Estrateglcos___|

Regional

e informacdo

| Indicadores
Objectivos
BSC Estratégicos
Nicleo
Indicadores
Conhecimento Objectivos
¢ informagdo BSC Estratégicos
Agrupamento . E
Indicadores |

Tlustracdo 26 - BSC no CNE - processo em cascata - integracio entre os diferentes niveis territoriais.
Fonte: adaptacdo do autor a partir de ilustracdo de Niven (2003: p. 229).
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De igual modo, porque dentro de cada nivel territorial existem diversos graus na
estrutura organizacional, estes na medida em que tenham peso que o justifique, devem
ter o seu BSC préprio. Por exemplo para cada Secretaria'”, Departamento, Projecto que
tenham planos e accdes sob a sua responsabilidade. Estes BSC também devem estar
integrados em cascata, com uma forte interligacao ao nivel dos objectivos estratégicos -
conforme mostra a Ilustracdo 29 -, provocando um regular vaivém de conhecimento e

informacdes - conforme os esquemas das Ilustracao 27 e Ilustragdo 28.

BSC no CNE - processo em cascata
(ao nivel nacional, regional e de niicleo)

Missdo, Valores, Visao, Estratégia

BSC Objectivos

Global Estratégicos
Bl ool
(do nivel)

~ BSC Objectivos
por Estratégicos
Secretaria
Indicadores
BSC por Objectivos

Departamento | Estratégicos
. |
ou Projecto

Indicadores

Conhecimento
e informagdo

Conhecimento
e informagdo

Objectivos
BSC Estratégicos

]

Individual

. Indicadores

Tlustracdo 27 - BSC no CNE - processo em cascata - integragdo ao nivel nacional, regional e de nicleo.
Fonte: adaptacdo do autor a partir de ilustracdo de Niven (2003: p. 229).

19 Ao nivel nacional, regional e de niicleo, em termos hierarquicos, a primeira divisdo organizacional é
normalmente designada de “secretaria” ou “divisdo”. Por exemplo: Secretaria Nacional para os Recursos
Adultos, Divisdo Nacional para o Programa Educativo, Secretaria Regional para a Gestdo, etc.
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BSC no CNE - processo em cascata
(ao nivel de Agrupamento)

Missao, Valores, Visio, Fstratégia

!

BSC Objectivos
Agrupamento)
( P ’ | Indicadores

Conhecimento
e informagdo

Objectivos
Estratégicos

Indicadores |
Objectivos
BSC Estratégicos
Individual
Indicadores

Tlustracdo 28 - BSC no CNE - processo em cascata - integracdo ao nivel de Agrupamento . Fonte:
adaptacdo do autor a partir de ilustracdo de Niven (2003: p. 229).

Na formulagdo dos BSC aos diversos niveis hierdrquicos da organizacdo, os niveis
inferiores, como sugere Niven (2003: p. 233), devem colocar a si préprios a questao de
como poderdo contribuir para a realizacao dos objectivos formulados no BSC global ou
de topo. Cada nivel deve concentrar-se nos objectivos e indicadores do BSC de topo,
sobre os quais, face a sua missdo na organizagdo, pode exercer influéncia e dar o seu

contributo para o sucesso.

Deste modo os objectivos estratégicos dos diferentes niveis serdo iguais entre si ou nos
niveis inferiores, serdo especificagcdes dos objectivos formulados para a organizagdo
como um todo. As Ilustracdo 30 e Ilustragdo 31 exemplificam esta ideia. De nivel para
nivel, entre os respectivos BSC o que varia sdo os indicadores, as metas e
eventualmente as iniciativas. Quanto a estas ultimas um nivel inferior pode ter
iniciativas préprias ou integrar-se, com quota-parte de responsabilidade, em iniciativas

dos niveis superiores.
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Missio, Valores, Visio

Financeira Processos Infermos Apﬂﬂmgme])salwiwnﬂm
Chjectivos | Indicadores Metas Inidiativas (hjectivos | Indicadores | Mitas Iniciativas (hjectivos | Indicadores | Metas Iniciativas Chjectivos | Indicadares Inidiativas

BSC Global
(do nivel)

Financeira Processos Infernos Apudmgme]}sawdvmﬂto
(pjectivos | Indicadores | Metas Tniciativas (bjectivos | Indicadores | Metas Tniciativas (bjectivos | Indicadores | Metas Tniciativas Chjectivos Tniciativas

BSC por
Secretaria

Financeira Processos Infermos Apﬂﬂmgme])salwiwnﬂm
(pjectivos | Indicadores | Metas Tniciativas (bjectivos | Indicadores | Metas Tniciativas (bjectivos | Indicadores | Metas Tniciativas Ohjectivos Iniciativas

BSC por
Depart. ou
Projecto

BSC de Faipa ou Individuel

Tlustracdo 29 - BSC no CNE - processo em cascata - correspondéncia entre objectivos. Fonte: elaboracdo do autor com base em ilustragdo de Niven (2003: p. 234).
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ao encargo do

BSC Nacional
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
Minimizar o . Nao aumentar, em|
.| Custo médio ao ..
. . custo financeiro termos nominais,
Financeira encargo do L. .
ao encargo do . nos proximos trés
. associado
associado anos
BSC Regional / Niicleo
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
Minimi Custo ao encargo
nimizar o . .
. K do associado das | Reduzir em 10%,
. . custo financeiro .. ..
Financeira actividades durante o préximo

. regionais ou de ano.
associado h
nicleo
BSC de Agrupamento
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
. Percentagem de
Minimizar o custo R .g N .
. comparticipagdo do | Atingir durante o
. . financeiro ao P
Financeira Agrupamento nos | préximo ano um
encargo do )
. custos ao encargo nivel de 7,5%
associado

dos associados

Tlustracdo 30 - Exemplo de uma cadeia de BSC entre os niveis territoriais do CNE. Fonte: elaboragdo do
autor com base em exemplo de Niven (2003: p. 235).

O sucesso do BSC numa organizacdo como o CNE passa pela implementagao deste

“processo em cascata”. Sem ele os beneficios inerentes a utilizagdo do BSC serdo

sentidos aqui ou acold mas dificilmente terdo impacto no todo da associa¢do. Contudo

para que este sucesso tenha possibilidade de acontecer hd que garantir a integragdo ou

alinhamento da cadeia de BSC, principalmente quanto aos objectivos, para que os

diversos BSC ndo sejam mais a expressdo de interesses ou visdes particulares € menos a

tradugcdo da estratégia global. Ao nivel organizacional deverd existir uma equipa que

controle e garanta este alinhamento.
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BSC Nacional
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
Minimizar o
. . Custo médio ao | Nao aumentar, em
. . custo financeiro .
Financeira encargo do | termos nominais, nos
ao encargo do . ‘- .
. associado préximos trés anos
associado
BSC Junta Central
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
L Percentagem de
Minimizar o angariagdo (gje fundos
. . custo financeiro | #"&41%¢ Atingir em 2007 os
Financeira (sem encargo para os
ao encargo do . 40%.
. associados) no total
associado .
das receitas
BSC da Secretaria Nacional do Programa Educativo
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
Minimizar o custo | Custo de inscrigdo | Reduzir em 15%
Financeira financeiro ao encargo| nas actividades e | durante o préximo
do associado encontros nacionais ano
BSC do Departamento Nacional para os Lobitos
Perspectiva Objectivo Indicador Meta
Percentagem dos
L custos das
Minimizar o custo ..
. . actividades e L
. . financeiro ao . . | Atingir em 2006
Financeira encontros nacionais
encargo do 08 35%
. cobertos com
associado L.
patrocinios e
subsidios.

Tlustracdo 31 - Exemplo de uma cadeia de BSC ao nivel nacional do CNE. Fonte: elaboragdo do autor
com base em exemplo de Niven (2003: p. 235).

4.6.7 Ligacao entre a distribuicao dos recursos (o orcamento) e 0 BSC

Em qualquer organiza¢do o processo do BSC pode conduzir o processo or¢camental. A

quantificacdo e valoriza¢do das iniciativas € a base para a elaboracdo dos or¢amentos

operacional e de investimentos (ou de capital). O BSC € uma poderosa plataforma para

a interligacdo entre os orcamentos, os indicadores de desempenho e a estratégia.

Os indicadores e as metas s@o excelentes auxiliares na elaboragao do or¢gamento.
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No CNE porque hé autonomia de gestao entre os diferentes niveis territoriais, cada nivel
tem o seu or¢camento proprio e nao faz muito sentido, na medida em que ndo € relevante
em termos de gestdo, a respectiva consolidacdo orcamental. J4 no que se refere a cada
nivel territorial, faz sentido a consolida¢do or¢camental, ou melhor a elaboragdao de um
or¢camento conjunto. Assim, todo o processo em cascata de BSC deve gerar e dar corpo

ao processo orcamental.

4.6.8 Recolha e tratamento da informacio

Para a implementag¢ao do BSC no CNE colocam-se algumas questdes praticas como:

¢ Onde e como recolher a informagao necessaria?
¢ Quem recolhe, quem trata e a quem se dirige, a informagdo necesséria e a

produzida pelo processo de BSC?

As respostas concretas terdo que ser dadas em face dos indicadores concretos. No

entanto apontamos algumas pistas:

® O CNE terd que montar um processo de recolha e tratamento da informacao
necessdria. Para cada indicador deve definir, quais os dados necessarios,
como sdo recolhidos, qual a periodicidade, quem € o responsivel pela
recolha, quem € o responsdvel pelo tratamento, como sdo tratados e a quem

deve ser enviado o respectivo resultado.

e As areas administrativa e financeira da associacdo, tém aqui um papel
preponderante mas também as outras dreas deverdo estar integradas no

processo, pois muitos dos dados passam ou tem origem no seu trabalho.

e O sistema de contabilidade deve alargar-se, comportando um sistema de
informacdo e controlo de gestdo que, entre outras tarefas, recolha, trate,

agrupe, sintetize e apresente a informacao necessaria ao processo de BSC.
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¢ O actual processo do Censo, o respectivo tratamento electronico e on-line, é
aqui um instrumento precioso. Este deve ser adaptado por forma a poder

servir as necessidades do BSC.

e A avancar com a op¢do do BSC o CNE deve criar condi¢des para o
tratamento electrénico (automdtico) da informagdo, preparando ou

recorrendo a software que facilite este trabalho.

4.6.9 Apresentar e avaliar os resultados

A apresentacdo e avaliacdo dos resultados do BSC sdo fundamentais para que o
respectivo processo tenha sucesso. Sem esta fase que fecha o ciclo do processo do BSC
apresentado na Ilustracdo 4, todo o trabalho anterior seria um pouco efémero e teria

pouco valor.

A andlise regular dos resultados, com sentido critico, facilitard o avaliar da situacdo, que
numa dindmica de continuidade deve provocar a revisdo e melhoria continua da
organizacdo. Conforme a Ilustracdo 3 a andlise dos resultados deve ter consequéncias,
mais tarde ou mais cedo, na estratégia da organizacdo. A revisdo e redefinicdo da
estratégia serd mais fécil e eficaz com os contributos da avaliacdo dos resultados do

BSC.

A obtencdo e apresentacao dos resultados deve resultar dum sistema flexivel, que
possibilite e motive a interac¢do entre os utilizadores. A utilizagdo dos meios de

comunicacdo electrénicos € bastante recomenddvel.

O préprio BSC no seu todo, porque se quer uma ferramenta dindmica, requer mudancas,
deve ser revisto e actualizado regularmente. Da anélise dos resultados, da experiéncia de
utilizacdo do modelo de BSC, das evolugcdes do meio envolvente, impor-se-ao

necessidades de alteracdo ao modelo anteriormente definido.
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A altura da revisdo anual do planeamento ¢ bom momento para a actualizagdo do BSC.
Ao nivel dos objectivos estratégicos haverdo ajustes, entradas e saidas a fazer. Em

consequéncia havé-los-ao também ao nivel dos indicadores, das metas e das iniciativas.

4.7. Contabilidade e Orcamentos do CNE

4.7.1 Introducao

Os processos or¢amental e de contabilidade sdo dois dos processos cruciais no sistema

de informacao e controlo de gestdo no CNE.

Ao longo dos titulos seguintes vamos aprofundar um pouco mais alguns dos conceitos e
metodologias ja afloradas, nos ambitos contabilistico e orcamental, e explorar a sua

aplicabilidade ao CNE.

No inicio vamos procurar identificar e caracterizar resumidamente quem s3o 0s

utilizados da informagdo contabilistica do CNE.

Depois avangamos com analises e recomendacdes para o &mbito do CNE sobre:
e A aplicabilidade da Contabilidade de Fundos e de algumas das problematicas
conexas.
® O processo orcamental e o respectivo controlo.
e A importancia da qualidade da informagdo, do controlo interno e da
auditoria.

e A estrutura de controlo interno.

4.7.2 Os utilizadores da contabilidade e orcamentos do CNE

Antes de mais interessa identificar quem sdo os utentes da contabilidade e orcamentos

no CNE, qual a informacao que desejam e que finalidades serve essa informacao.
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Tendo em consideracdo os inquéritos e o estudo que fizemos sobre a Associagdo,

classificamo-los em oito tipos:

Os associados e principalmente os associados dirigentes

Desejam informagdes em termos orcamentais ou historicos, afim de poderem influir e

avaliar o desempenho da gestdo, sobre:
e Receitas e despesas - de projectos, actividades, ac¢des, de um periodo de
mandato, de determinada estrutura organizacional;

® A angariacdo e a afectagdo dos recursos necessarios.

Os financiadores, investidores ou doadores do CNE

Desejam informagdes, prospectivas e retrospectivas, sobre os valores que colocam a

disposicdo, investem ou doam a Associacdo, nomeadamente:

¢ Se os mesmos serdo ou foram aplicados nos fins acordados;

¢ (Quais os desempenhos e resultados (nao financeiros e financeiros) da respectiva
aplicacdo.

¢ Em muitos casos esta informacao é essencial para a tomada de decisdes ao longo

de um determinado acordo ou parceria.

Os responsaveis dos orgios de gestido a qualquer nivel do CNE

Desejam informacdes:

e Para decidir, planear, controlar e avaliar;
¢ Sobre o desempenho;

e Sobre a posicao financeira da respectiva estrutura organizacional.
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Os credores (fornecedores, mutuantes, outros credores)

Desejam essencialmente informacdes sobre a capacidade da organizacdo em lhes pagar
- a curto ou a longo prazo, conforme a temporalidade dos valores que tenham a receber -

e para o efeito interessam-lhe informacdes sobre o CNE como:

® A sua capacidade de angariacdo de fundos;

e O grau de geracdo de receitas proprias - com origem na organizacdo, como:
quotizagdes, produtos comercializados, actividades com superavit;

e O grau de dependéncia de apoios de terceiros e o valor do patriménio;

e O grau de liquidez do activo;

¢ (s apoios normais e os eventuais que lhe estdo por detras;

¢ O histoérico de dinamismo e de “honestidade” dos responsaveis.

O Governo e diversas entidades publicas

Desejam informagdes, enquanto responsaveis pelo “bem comum” na sociedade, sobre:

® Projectos e actividades em prol do “bem comum;
e (s recursos e as necessidades existentes;

e Eventuais falhas ou abusos que ponham em causa esse “bem comum”.

A comunidade em geral - o publico em geral, os pais, 0s antigos escuteiros € as

instituicoes parceiras ou interessadas na actividade do CNE

Desejam informagdes, no geral ou em particular, naquilo que sdo os seus interesses

comuns com o CNE, sobre:

e A actividade da Associagdo;
e Os recursos disponiveis e a sua afectacao;

e Eventuais falhas ou abusos.
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Os empregados do CNE (e os seus representantes)

Desejam informacgdes, tal como os empregados de outras organizagdes, sobre:

e A garantia do seu emprego;
¢ Da continuidade e possiveis evolu¢des do mesmo;
e Da capacidade, actual e futura, em receberem as condi¢des acordadas e as legais

(remuneracao, reforma, ...).

Os organismos internacionais € as outras associacOes, nacionais ou estrangeiras, do

escutismo
Desejam informagdes sobre:

e A capacidade do CNE em pagar as correspondentes quotizagdes e actividades
internacionais em que participe;

e A estabilidade e continuidade futura da Associacdo na pratica do escutismo.

4.7.3 A utilizacao da “contabilidade de fundos” no CNE
Para o tratamento contabilistico o CNE tem previsto quezooz

e Todos os Agrupamentos, as Juntas Regionais e Juntas de Nucleo que tenham
receitas anuais inferiores a 50.000 Euros e ndo optarem pela contabilidade nos
termos do Plano Oficial de Contabilidade (POC), devem registar os

recebimentos e pagamentos num “livro de caixa” previsto para o efeito.

¢ As Juntas Regionais e Juntas de Nucleo que tenham receitas anuais superiores a
50.000 Euros devem organizar a sua contabilidade nos termos do POC, tal como

o podem fazer, se optarem por isso, as que tenham receitas inferiores.

% Cf. Resolugdo da Junta Central de 26 de Dezembro de 2001, enviada em circular em Janeiro de 2002.
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¢ A Junta Central tem a sua contabilidade organizada nos termos do POC.

Ou seja, as estruturas com menor movimento financeiro estdo organizadas numa “base
de caixa”, as estruturas dos niveis superiores, com maior movimento financeiro, estao

organizadas numa “base de acréscimo” e seguindo a normalizacao prevista no POC.

Tendo em conta que:

Para as organizac¢des sem fins lucrativos, como refere o documento 23 da coleccao
“Principios Contables” da AECA (2003: p. 12), a finalidade mais importante a que deve
atender a sua contabilidade, ndo € a de quantificar o resultado econdémico obtido, pois

este € alheio a sua finalidade, € sim a de reflectir:

¢ O financiamento conseguido no periodo econémico;

® A aplicacdo que se fez com o mesmo e a sua conformidade com as finalidades
programadas;

e (Que a organizacdo se encontra em condi¢cdoes de responder a todos os
compromissos que haja assumido, quer de cardcter econdmico como de carécter

social.

Como refere Granof (1998: p. 4), nas organizacdes sem fins lucrativos o orcamento
acaba por ser mais importante do que as demonstracdes financeiras retrospectivas. Pois
com o or¢amento tomam-se as grandes decisdes de afectacdo dos recursos, depois com
o avancar das realizagdes ganha relevancia o controlo da despesa face ao orcamentado e
as demonstracdes financeiras retrospectivas acabam por ter o papel de informar do

desempenho face ao orcamentado.

Os recursos atribuidos a uma OSFL podem encontrar-se “restringidos”, no sentido de
que s6 poderdo ser aplicados em finalidades, projectos ou actividades especificas. Ora
estas limitagdes, tanto externas — ditadas pelos financiadores, investidores ou doadores —
como internas — ditadas por algum objectivo ou regra — implicam obrigacdes

. ‘ ~ 201
importantes em termos de “prestacdo de contas”™ .

21 Cf. Bernardes (2003: p. 143)
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O CNE, como ja foi referido, goza de autonomia de gestdo entre as suas diferentes
. N . L. . . . 202
unidades organicas e os diferentes niveis territoriais™ , pelo que autonomamente cada

uma apresenta o “plano e orcamento” e o “relatério e contas™*%.

Pelo que, tendo em conta o que se disse nos pardgrafos anteriores, parece adequar-se a
situacdio do CNE a utilizacio por este da denominada e ji atrds referida®™

“contabilidade de fundos”.

Esta pode apresentar-se de uma forma resumida conforme o faz Bernardes (2003: p.

142) citando Vatter (1978):

“A fund, in the context of accounting for government and eleemosynary institutions, is a
unit of operations or a center of interest;, and in a completely nonpersonal sense, the
Jund is the accounting entity. In these areas of accounting, funds of various kinds are
established to separate those elements of administrative organization, particular
activities or special purposes that may be important and the double-entry mechanism

of book-keeping is applied to each unit separately”

Continua Bernardes (2003: p. 143) precisando:

“Isto €, as contas de cada “Fundo” hao-de reconhecer tanto os activos como 0s passivos
que lhe estdo afectos e ser-lhe aplicados os conceitos de custo, de proveito e de
resultado, o que viabiliza o balanceamento total das operagdes cobertas pelo “Fundo”. A
segregacao contabilistica dos “Fundos” ndo exige a separagdo dos sistemas de
contabilidade por cada uma das unidades individuais; de facto pode ser mantida a
centralizacdo da contabilidade de uma mesma entidade relativamente aos seus
“Fundos”; mas mesmo nesse caso o sistema ha-de permitir o relato das operagdes como

se cada fundo tivesse uma contabilidade auténoma.

202 Cf. art.° 14° dos Estatutos do CNE e art.’ 18° do Regulamento Geral do CNE, ambos disponiveis em
29/06/05 em http://www.cne-escutismo.pt/documentacao/regulamentos/index.htm.

2% Cf. artigos 69° e 70° do Regulamento Geral do CNE.

2 Cf. p. 61.
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“O grande interesse dos “Fundos” tem a ver com a possibilidade dos recursos atribuidos

a uma entidade sem fins lucrativos poderem estar “restringidos”...”

Mais a frente:
“... os “Fundos” contabilisticos s@o criados com o objectivo de controlar recursos
restringidos e especificos e de demonstrar a conformidade com as exigéncias legais e

regulamentares.

“Significa isto que pode ser obtido um conjunto completo de demonstracdes financeiras
para cada fundo de uma organizacdo nao lucrativa e para a organizacdo no seu

conjunto...”**.

Ainda Bernardes (2003: p. 144):

“... de um modo geral os Activos Fixos ndo sdo “segregados” e sdo relatados por fora
dos “fundos” de cada uma das entidades contabilisticas; do mesmo modo as dividas de
longo prazo que ndo respeitem a um fundo especifico mas a entidade como um todo sdo

também relatadas como um “fundo” particular.”

Porque o CNE € uma tnica entidade, um dnico “ndmero de contribuinte”, uma tnica
“pessoa colectiva”, faz sentido e pode-lhe ser exigido que, apesar da “autonomia de
~ 9

gestdo”, preste contas no seu conjunto. O que implica a necessidade de consolidacdo de

contas.

A determinagdo dos “fundos” no CNE pode ser feita utilizando dois critérios:
1. Autonomia de gestdo e financeira

2. Restrigoes

O primeiro critério — autonomia de gestdo e financeira — implica a especificacdo de

fundos por:

*® Para ilustrar esta explicacdo Bernardes (2003: p. 144) apresenta um grifico conforme o que
apresentamos na p. 64 seguindo Arroyo (1990: p. 155).
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= Unidades organicas correspondentes aos quatro niveis da organizacdo do
CNE™:
® nivel nacional;
® nivel regional;
e nivel de nucleo;
¢ nivel local (Agrupamento, incluindo as Unidades).
= Grandes projectos, com organica, autonomia de gestao e financeira préprias;
como por exemplo:
e Acampamentos Nacionais;
¢ Acampamentos Regionais;
e Eventos internacionais;
e Fo6runs e Semindrios;

e (Cursos de Formacao.

Se dentro de cada nivel territorial acima referido, se tiver decidido a autonomizagao das
respectivas “contas” pelas diferentes estruturas organizacionais que a compdem, entao
poder-se-a constituir um “fundo” para cada uma das partes segregadas. Por exemplo
para um Agrupamento:

® Agrupamento (partes comuns)

® 1% Seccdo — Alcateia

e 2% Seccdo — Grupo dos Exploradores

e 3% Seccdo — Grupo dos Pioneiros

e 4*Seccao - Cla

E para o nivel regional (por exemplo):
e Servicos Regionais
e Departamento A
e Departamento C
. Orgﬁo X
. Orgﬁo Z

2% Cf. art. 13° do Estatutos do CNE e art.® 17° do Regulamento Geral do CNE.
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O segundo critério — restricoes — atende as restricdes impostas por terceiros ou
assumidas internamente. Ele aparece apds satisfeito o primeiro critério, ou seja, ao nivel
de cada unidade organica financeiramente auténoma. Para cada nivel podem constituir-

se trés tipos de fundos®"’:

¢ Fundos gerais (ou correntes) — sem restricoes;
¢ Fundos atribuidos — dotagGes restritas por op¢ao interna;

¢ Fundos restritos — por imposicao externa.

Os “fundos atribuidos” e os “fundos restritos” podem designar-se pelo nome do
“financiador” ou do “projecto” a que correspondem, por forma a que sejam mais
facilmente identificdveis com os fins a que se destinam. Por exemplo: Fundo IPJ**,

Fundo ACANAC?”,

Conforme ja foi referido os Activos Fixos e as Dividas a Médio e Longo Prazo

funcionam separadamente destes fundos ou como um “fundo” préprio.

Para o todo do CNE, optando-se pela “contabilidade de fundos”, a consolidagdo deve
resultar do processo de agregacdo de todos os fundos, evoluindo do nivel local para o
nivel nacional, conforme o esquemas que a seguir se apresentam.

Ao nivel do Agrupamento - Ilustracdo 32710

— e aos niveis de Nicleo, Regional e
Nacional - Ilustracao 33 - far-se-d a agregacdo dos respectivos fundos. Depois far-se-a a
agregacao, sequencialmente para os Nucleos (se existentes), Regides e finalmente para

o todo nacional — Ilustracdo 34 e Ilustragao 35.

27 A classificagdo dos fundos varia de autor para autor e naturalmente de organizacdo para organizacio
que utiliza a “contabilidade de fundos”. Sobre esta variabilidade veja-se o que dissemos a partir da p. 66,
e ainda: Arroyo (1990: p. 174), Granof (1998: p. 34), Wilson (1999: p. 669) e as “contas” de algumas
associagdes escutistas estrangeiras que seguem esta abordagem (disponiveis em 29/06/05):

e Scout Association (UK) — http://www.scoutbase.org.uk/library/hgdocs/annrpt/index.htm

e Scouts Canada - http://www.scouts.ca/media//documents/SCARO03.pdf

e  Girl Scouts of the USA — http://www.girlscouts.org/who_we_are/facts/pdf/2003annual_report.pdf .
208 IPJ — Instituto Portugués da Juventude.

2% ACANAC - abreviatura de Acampamento Nacional.

1% Tendo em conta que os pequenos grupos, de criancas e jovens, em que se organiza o escutismo —
bandos, patrulhas e equipas — também tém o seu “patriménio” e “contas” auténomas.
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Agrupamento - Contabilidade de Fundos

1% Secgao - Alcateia
| Bando A | | Bando B | | Bando C |
[ Actividadel | | Actividade2 | | Geral Unidade |
2%Seccdo - Grupo dos Exploradores
[ PatrulhhaA | | PatrulhaB | | PatrulhaC |
[ Actividadel | [ Actividade?2 | | Geral Unidade |
3%Secgdo - Grupo dos Pioneiros
[ EquipaA | | EquipaB | | EquipaC |
[ Actividadel | | Actividade?2 | | Geral Unidade |
4°Secgao - Cla
| EquipaA | | Equipa B | | Equipa C |
[ Actividadel | | Actividade?2 | | Geral Unidade |
Agrupamento - Geral
[ ActividadeX | | ActividadeZ | | ProjectoH |
[ Passivo MLP | | Activo Fixo | | Geral Agrup.® |

Tlustracdo 32 - Contabilidade de Fundos ao nivel do Agrupamento. Fonte: autor.

Nivel Regional (ou de Niicleo ou Nacional) - Contabilidade de Fundos

[  PassivoMLP | | Activo Fixo |

[ ActividadeX | [ ActividadeZ | [ Projecto H |
| DMF | | Curso A | | Projecto K |
| Centro Formaciio | | Parque Escutista | | Curso B |

| Junta Regional |

Tlustracdo 33 - Contabilidade de Fundos ao nivel Regional (ou de Nucleo ou Nacional). Fonte: autor.
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Contabilidade de Fundos no CNE - agregacdo numa Regido

[ Agrupamento A | | AgrupamentoB |
[ Agrupamento C | [ Nivel Regional |
[ Nivel NicleoX | | Nivel NicleoY |

Tlustracdo 34 - Contabilidade de Fundos - agrega¢do numa Regido. Fonte: autor.

Contabilidade de Fundos no CNE - agregacdo nacional

| Regido A [ | Regiio B |

| Regido C | [ Nivel Nacional |

Tlustracdo 35 - Contabilidade de Fundos - agregag@do para o todo nacional. Fonte: autor

Para que este processo de consolidacao resulte, exige-se toda uma série de operacoes
prévias, que passam pela normalizacdo e preparacdo de todos os niveis para a

. ~ 211
consolidagdao” .

Tendo em conta o, em principio, menor volume de movimentos financeiros dos
Agrupamentos e de algumas Juntas de Nucleo e Juntas Regionais; tendo também em
conta tratar-se de uma associag¢do de voluntdrios em que nem sempre existe alguém com

formacdo contabilistica para tratar das “contas”.

Atendendo ainda ao facto de objectivamente o lucro ser uma fraca medida do
desempenho organizacional, de nesta matéria 0 maior interesse estar no controle de

receitas, despesas e do saldo de tesouraria.

2., pp. 154 e seguintes.
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Parece justificar-se que o regime de contabilizacdo varie para os diversos niveis do
CNE, em conformidade com o que neste momento se encontra estipulado para o CNE e

ja referido acima (p.206).

As estruturas de “menor movimento” financeiro podem seguir a “base de caixa”,
utilizando por exemplo a denominada “folha de caixa americana” — com a separacdo por
colunas dos principais tipos de receitas e despesas -, relevando em anexo, aquando da
“apresentacdo de contas” e em relacdo a data respectiva, os elementos relativos a:

e Recursos;

® Responsabilidades;

e Compromissos;

¢ (Contingéncias;

¢ Informagdes sobre o futuro previsivel.

Uma vez que, utilizando a Contabilidade de Fundos, os Activos Fixos e os Passivos de
Médio e Longo Prazo sdo considerados a parte, pode-se conseguir informagdo para a
consolidagdo entre todas as estruturas — as que seguem a ‘“base de caixa” e as que

seguem a “base de acréscimo”.

A propésito da diferente exigibilidade de prestacdo de contas em funcdo do volume de
movimento financeiro, note-se que é este o procedimento seguido pela Charity

212

Commission do Reino Unido” “, conforme referimos na p. 57, e € consequentemente o

adoptado pela congénere do CNE no Reino Unido — The Scout Association®".

A contabilidade de fundos, para as organizagdes sem fins lucrativos, acaba por se tornar
mais operacional em termos de gestdo, pois permite uma individualizacdo das contas
face a autonomia de gestdo subjacente. Ela permite a concentracdo nas origens,
aplicacdes e saldo de cada fundo, mais do que no valor ou no resultado econémico da

organizacdo (ou de parte dela), que pouco interesse tem face a uma série de valores

212 Cf, hitp://www.charity-commission.gov.uk/publications/cc61.asp (disponivel em 01/07/2005).

23 Cf. 0 “POR - Policy, Organization and Rules” da Scout Association, disponivel a 01/07/2005 em
http://www.scoutbase.org.uk/library/hqgdocs/por/2005/index.htm e a Guidance on Accounting and
Auditing Requirements, disponivel a 01/07/2005 em:
http://www.scoutbase.org.uk/library/hgdocs/facts/pdfs/It115001.pdf
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intangiveis que uma organiza¢do como o CNE tem capitalizados e que dificilmente se

conseguem valorizar monetariamente.

Note-se ainda que no CNE, em termos gerais, o processo orcamental é efectuado numa
base de ‘“centros de responsabilidade”, em que cada ‘“centro” corresponde a uma
divisdo, departamento, projecto, com uma missdo ou finalidade especifica, que
procuram contribuir para os objectivos estratégicos da organizacdo, que para isso sao-
lhe afectados e procuram angariar recursos. Este processo orcamental (e de
planeamento) interliga-se com o processo de controlo que continua a usar como base os

“centros de responsabilidade”.

Ora ha portanto aqui uma aproximagao com contabilidade de fundos, conforme em nota
de rodapé refere Bernardes (2003: p. 143), tal como os “centros de responsabilidade”
reflectem e “prestam servigo” a descentralizacdo de uma organizagdo, também o sistema
de contabilidade de fundos permite o relato das operagdes como se cada fundo tivesse

uma contabilidade auténoma.

4.7.4 Sobre os orcamentos e o respectivo controle

Segundo afirma Granof (1998: p. 87), os or¢camentos sdo para as OSFL (pelo menos
para as de maior dimensdo) o mesmo que o Sol € para o sistema solar. Tentar perceber a
contabilidade das OSFL sem reconhecer a centralidade do or¢amento € o mesmo que

tentar perceber as estacdes do ano sem ter em conta o Sol.

Se para uma pequena unidade organica, por exemplo um Agrupamento, 0 orcamento
pode ndo ser significativo, uma vez que muitos dos objectivos se conseguirdo atingir
sem uma grande dependéncia dos recursos financeiros. Se nestas a contabilidade - ou
registo de ‘“caixa e bancos” - serve essencialmente para o controle das diminutas

receitas, despesas e saldo de tesouraria.

Ja nas unidades orgéanicas com maior dimensdo, por exemplo os niveis regionais € o

nivel nacional, mais dependentes para a sua accao dos recursos financeiros, o orgcamento
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e a inerente decisdo de afectacdo dos recursos, acabam por ser fulcrais para que se dé

uma ordenada implementagdo dos objectivos estratégicos.

A elaboragdao de orcamentos no CNE tem passado, de um modo mais ou menos
proximo, pelo conceito de “centro de responsabilidade”, em que atendendo-se a
autonomia e descentralizacdo que caracteriza o CNE, se tém tomado como referéncia as
divisdes, os departamentos, os projectos de cada nivel da organizacdo, para se

individualizar sob estes o orcamento das iniciativas que caem na sua alcada.

A utilizacdo de or¢amentos flexiveis, permitird o ajustamento da afectacido dos recursos

em funcdo da evolucdo da realidade.

O controlo orcamental por “centros de responsabilidade” permite uma mais fécil
identificacdo dos responsdveis pelos desvios e a respectiva avaliacdo de desempenho.
Para uma correcta avaliagao de desempenho hd que ter em conta a diferenciacdo entre

“custos controldveis” e “custos nao controldveis” pelos responsaveis de cada “centro”.

Se o CNE adoptar o Balanced Scorecard (BSC)*'*, serd a quantificacdo e valorizacio
das iniciativas a base para a elabora¢do do or¢amento. Neste caso o or¢amento pode ser
compilado por “centros de responsabilidade” e dentro destas subdividido por iniciativas.
Em termos de apresentacdo final, os or¢camentos das iniciativas podem também ser

agrupados pelos objectivos e pelas prioridades estratégicas a que servem.

4.7.5 Sobre a qualidade da informacao

A informacdo produzida em termos de contabilidade e orcamentos no CNE, sera tanto
mais util aos seus destinatdrios quanto mais qualidade tenha. Esta qualidade, como

refere o POC, passa pela relevancia, fiabilidade e comparabilidade da informacao.

Na medida em que haja um bom controlo interno, que reforce a possibilidade de que os

objectivos e metas estabelecidos serdo atingidos, que proporcione um grau de confianca

214 Cf. p. 200.
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2 21 ., . N . . g . ~
razodvel sobre>!: a eficdcia e eficiéncia dos recursos, a fiabilidade da informacao
financeira, o cumprimento das leis e normas estabelecidas. Assim a acgdo e a

informacao produzida terdo mais qualidade.

O CNE tem previsto nos seus Estatutos e Regulamento Geral*'® que aos niveis regional
e nacional haja um 6rgao fiscalizador — o Conselho Fiscal e Jurisdicional. Este 6rgdo, a
cada nivel, tem entre outras competéncias as de: acompanhar e fiscalizar a
administracao e gestdo financeira do nivel respectivo; a de dar parecer sobre o Relatério

e Contas a respectiva “assembleia geral”.

Se o “conselho fiscal” efectuar um bom “trabalho de campo”, nomeadamente
acompanhando os processos contabilistico e orcamental, a informagao produzida, sob a
responsabilidade do o6rgdo executivo, ganha credibilidade e consequentemente

qualidade para os seus utilizadores.

Numa organizacdo sem fins lucrativos, que geralmente lida com dinheiro de varias
origens, em que ndo existe um proprietdrio ou nucleo de proprietdrios, a boa e credivel
prestacdo de contas é fundamental para que esta continue a receber contribuicdes e

apoios.

A informacdo financeira do CNE deve permitir perceber e os respectivos organismos de

controlo — internos e externos - garantirem se:

e os contributos financeiros recebidos foram empregues nos fins para que se
destinavam e para os quais haviam sido acordados;

® de um modo geral os recursos foram usados em consondncia com os objectivos
estratégicos e a Missdo da organizacao;

e a gestdo conseguiu (ou ndo) economia, eficiéncia e eficidcia na utilizacdo dos
recursos;

¢ houve uma adequada angariacdo de recursos face as necessidades e finalidades

da organizagao.

215 Cf. o conhecido “relatério COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission” — na nossa bibliografia referenciado como Coopers & Lybrand (1997).
216 Disponiveis a 02/07/2005 em http://www.cne-escutismo.pt/documentacao/regulamentos/index.htm .
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Sobre o controle interno a Charity Commission (for England and Wales) recomenda no

99217

seu documento “CC8 - Internal Financial Controls For Charities uma série de

procedimentos, que no geral sdo adoptados pela congénere do CNE — The Scout

Association — no seu “POR- Policy, Organization and Rules”*'.

Estas normas e procedimentos - de pratica comum em termos de controlo interno -
podem ser adaptadas e adoptadas pelo CNE. Em termos genéricos estamo-nos a referir a

procedimentos como:

¢ Exigéncias da contabilidade,

e Areas de responsabilidade,

e Linhas de autoridade,

e Linhas de reporte,

e Segregacdo de fungdes,

e Qualificacdo do pessoal e consultores,
¢ Controlo orcamental,

e Controlos relativos aos recebimentos,
¢ (Controlos relativos aos pagamentos,

e Controlos relativos aos activos.

c . |
Também a exemplo do que se faz no Reino Unido*"

, 0 CNE poderia adoptar exigéncias
de certificagdo das suas “contas” por Técnicos Oficiais de Contas (TOC) e por

Revisores Oficiais de Contas (ROC) independentes e qualificados.

Por exemplo para o nivel de Agrupamento, em que as ‘“contas” ndo tém que ser
preparadas por um TOC estas poderiam ser certificadas por um TOC independentezzo,

que acompanharia a sua elaboragado final e emitiria um parecer sobre as mesmas.

7 Disponivel a 02/07/2005 em http:/www.charity-commission.gov.uk/publications/cc8.asp .

*'® Disponivel a 02/07/2005 em http://www.scoutbase.org.uk/library/hgdocs/por/2005/index.htm .

219 Cf. hitp://www.charity-commission.gov.uk/publications/cc61.asp (disponivel em 02/07/2005).

2% Ao nivel local — Agrupamento — serd mais facil (e mais barato) conseguir um TOC do que um ROC
para emitir um parecer e fazer o acompanhamento final das contas.
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Ja ao nivel nacional as ‘“contas finais”, pelo seu maior grau de responsabilidade,

deveriam receber o parecer de um ROC.

No entanto a decisao por este género de exigibilidade deve ser ponderada quanto a dois

aspectos:

® A suarelacdo custo-beneficio. Ou seja a ponderacdo entre o custo financeiro em que
com esta op¢do se pode incorrer e o beneficio qualitativo que a mesma pode

produzir a médio e longo prazo.

e A preparacdo dos TOC e dos ROC para um trabalho deste género e no ambito de

uma organizagdo sem fins lucrativos.

4.7.6 Sobre a estrutura de controlo interno

Conforme jé foi referido abundantemente ao longo deste trabalho parece adequado para
o CNE, em termos contabilisticos e de controlo interno, a sua estruturacio por “centros

de responsabilidade”.

Estes “centros de responsabilidade”, conforme sugere Anthony (1999: p. 15), podem-se
repartir entre “‘principais” — os directamente relacionados com a Missdo — e

“secunddrios” — 0s que prestam servigo aos principais.

As “iniciativas” podem ter contribuicdoes de diferentes “centros de responsabilidade”.
Além dos custos e proveitos imputdveis as iniciativas existem sempre “gastos gerais” (e

proveitos) ndo imputdveis a estas e que se podem considerar no seu conjunto.

Para cada “fundo” os custos e proveitos podem-se repartir conforme o esquema da

[lustracao 36.
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Principais Secundadrios
(de yi\ssdo ) (prestam servigco gos “principais”)
- ~ N
Centros Responsabilidade >| A | B | C | ... | D | E
Gastos Gerais X | X | X X | X
Iniciativa 1 X | X
Iniciativa 2 X
Iniciativa 3 X | X X
Iniciativa 4 X | X X

Tlustracdo 36 - Reparticdo dos custos e proveitos de um "fundo" por "centros de responsabilidade” e por

"iniciativas". Fonte: autor.

4.8. Conclusoes

Ao longo deste capitulo analisimos a informacdo recolhida no “trabalho de campo”

efectuado, conjugando-a com a “revisdo de literatura” feita e avancdmos com algumas

recomendacdes para o CNE no contexto da temdtica em estudo.

Inicidmos o capitulo apresentando uma sintese das entrevistas realizadas a dirigentes do

CNE, que serviram para complementar o conhecimento e experiéncia do autor sobre a

Associacdo, e para fazer o ponto de situacdo no que toca ao tratamento da informagao

contabilistica e de gestdo no CNE.

Com base no “trabalho de campo” identificimos as seguintes caracteristicas do CNE

que influenciam o seu sistema de informacao para a gestio:

® A autonomia de financas e administracdo que cada nivel territorial possui.

e A voluntariedade dos seus membros e nomeadamente daqueles que nas bases se

dispdem a tratar a informagao contabilistica e de gestao.

e As quebras de continuidade ao nivel dos seus 6rgdos de gestdo em fungdo dos

respectivos mandatos eleitorais.
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O funcionamento da ac¢do do CNE muito na base de projectos, com um
principio, meio e fim, e com alguma autonomia de gestdo face a uma estrutura
fixa ou semi-fixa.

A diminuta utiliza¢do da informacao financeira e contabilistica por interessados
externos.

A existéncia de diferentes dimensoes, ao nivel da actividade interna e do
movimento financeiro, entre as diferentes unidades organicas do CNE -
principalmente entre o nivel de Agrupamento e os niveis de Nucleo, Regional e

Nacional.

A partir do “ponto de situagdo” do CNE avancdmos com solucdes e recomendagdes.

Em primeiro lugar procurdmos definir as linhas mestras do sistema de informagdo para

a gestdo no CNE. Em termos gerais vimos que o mesmo devia ser:

Integrado,

Flexivel,

Consolidavel,

Entendivel por “ndo contabilistas”,
De continuidade,

Util e dinamico,

Interligado com a estratégia.

A Tlustracdo 12 (p. 119) dd-nos a ideia dos principais processos e circuitos de

informacdo que compdem o sistema de informacdo para a gestdo no CNE (e que sao

extrapoldveis para as organizagdes em geral). Como principais processos identificimos:

Processo de reflexio e analise,
Processo de planeamento e or¢amentos,
Processo organizacional,

Processo operacional,

Processo administrativo,

Processo contabilistico e de tratamento da informacao,
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® Processo de avaliagdo e relatorios,
e Processo de controlo,

® Processo de fiscalizacdo e auditoria.

No caso do CNE estes processos, tal como o “ciclo da gestdo”, repetem-se e com

alguma independéncia a diferentes niveis de gestdo na estrutura organizacional do CNE:

e Na gestdo global de cada uma das unidades orgénicas correspondentes aos
diferentes niveis territoriais — local, de nicleo, regional e nacional.
e Na gestdo dos projectos que cada unidade organica implementa e aos quais é

geralmente conferida uma ampla autonomia de gestao.

Ou seja, face a autonomia de gestdo que caracteriza o CNE, o sistema de informacgdo
para a gestdo, nas suas linhas gerais, repete-se a diferentes niveis da estrutura
organizacional, gerando como que sub-sistemas que no global se quer que encaixem

num sistema integrado de informacao para a gestdo do CNE.

O sistema de informacdo para a gestdo deve ainda fazer a ponte entre os diferentes
niveis de decisdo — estratégico, tictico e operacional — que se ddo aos niveis nacional,

regional, de nicleo e local da Associacdo®*'. Ele deve servir de ferramenta para:

e Traduzir a estratégia em accao.
¢ Comunicar a estratégia a todos os niveis da organizacgao.
¢ Alinhar do topo a base da organizacdo a implementagdo da estratégia, ligando-a

com as decisdes tdcticas e com as decisdes operacionais.

Afim de dar corpo ao sistema de informacdo para a gestdo definido em termos gerais,
avancamos depois com uma proposta de rede de informagdo e controlo de gestao para o

CNE.

21 Cf. Tabela 13 (p. 125).
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Para cada um dos diferentes niveis territoriais prop0s-se um conjunto de documentos

que sintetizam a principal informacao necessdria para os interessados na organizagao.

Os principais documentos propostos e depois brevemente caracterizados foram:

Plano estratégico,

Plano tactico,

Plano e orcamento,
Quadro de gestao,

Censo,

Relatério e contas (anual),

Relatério e contas consolidado (anual).

Porque o apuramento dos custos por “objecto de custo” e a utilizagdo de indicadores —

financeiros e nao financeiros — de algum modo terdo que integrar o sistema de

informacdo para a gestdo no CNE, fomos especialmente estudar a aplicacdo a esta

associacao das metodologias do Custeio Baseado nas Actividades (CBA) e do Balanced

Scorecard (BSC).

Destes estudos concluimos que:

Quanto ao CBA

De um modo geral o CBA nao é uma metodologia com relevante interesse para o CNE.

Porque:

Por um lado face a pouca homogeneidade das actividades (no conceito CBA) no
CNE, resultante fundamentalmente da utilizacdo de uma metodologia de
projecto na implementacdo da pedagogia escutista. E porque é esta — a
homogeneidade das actividades — uma das caracteristicas essenciais da

metodologia CBA.

Por outro, sendo o CNE uma ONGSFL, muitos dos seus recursos sio

conseguidos sem contrapartida monetdria e ainda, os resultados dos seus
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servicos  prestados  (outputs) dificilmente conseguem ser avaliados
exclusivamente pela perspectiva financeira. Pelo que a informacao resultante do
CBA s6 em parte beneficiaria o CNE e a relacdo custo-beneficio da sua

implementagdo afigura-se ndo compensadora.

Quanto ao BSC

O BSC ¢é uma boa metodologia para aplicar no CNE. As suas caracteristicas encaixam-

se com as necessidades de informacdo e controlo de gestdao no CNE.

Contudo esta metodologia, conforme estd delineada pelos seus autores, faz sentido em
ligacdo com a estratégia da organizagcdo. Ora o processo de formulacdo estratégica no

CNE esta por fazer, pelo que hd aqui um caminho prévio por percorrer.

Na aplicacdo ao CNE do BSC ¢ crucial o que denomindmos de “processo em cascata”.
Cada unidade organizacional no CNE pode ter o seu BSC, contudo estes,
principalmente quanto aos objectivos estratégicos, devem estar minimamente
interligados. Cada unidade organizacional deve dar e receber, conhecimento e

informacao, as unidades organizacionais com que se liga.

No final do capitulo, porque os processos orcamental e contabilistico sdo fundamentais
no ambito do sistema de informagdo para a gestdo no CNE, aprofunddmos um pouco

mais o respectivo estudo. Dai tirimos as seguintes conclusoes:

A “contabilidade de fundos” pode ser uma ferramenta ttil e a implementar no CNE.
Face a sua “autonomia de gestdo” e as “restricdes” que ocorrem ou podem ocorrer sobre
as suas “contas”, a constitui¢do de “fundos” formando uma “entidade multipla” parece

ser uma solucao expedita e simplificadora da contabilidade do CNE.

A “normalizacdo” e a “formacdo” ao nivel interno do CNE, no ambito contabilistico,

serao factores criticos de sucesso nesta matéria.
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Em func¢do da dimensdo e do movimento financeiro de cada unidade organica do CNE,
num contexto de “normaliza¢do”, o nivel de exigibilidade deve variar, nomeadamente

no que respeita a:

¢ Elaboracdo das “contas” em “regime de caixa” ou em “regime de acréscimo”.

e C(Certificagdo das contas por entidades externas.

O orcamento, para as unidades organicas de maior dimensdo e em termos financeiros,
acaba por ser o documento chave na respectiva gestdo operacional. Exemplos disso sdo
o relevo que se dd ao “controlo orcamental” e a prépria “apresentacdo de contas” em

comparac¢ao com o “or¢camento”.

O apuramento dos custos por “centros de responsabilidade” e simultaneamente por
“iniciativas”, revela-se nesta matéria como a melhor solu¢do para o CNE. Esta
metodologia serve bem o ‘“controlo orcamental”, a ‘“avaliacio de desempenho” e
conjuga-se com outras que sao também ‘“‘solugdes” para o CNE, como o BSC e a

“contabilidade de fundos”.
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5. Conclusoes
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5.1. Resumo da argumentacio

No inicio deste estudo definimos como problema a resolver, fruto do aumento de
dimensao de muitas das ONGSFL, a questdao da necessidade da sua maior estruturacao,
da sistematizacdo de processos, nomeadamente os que facilitem a obtencdo de

informacao que suporte a decisdo, interna ou externa, sobre o evoluir da organizacao.

Em Portugal o trabalho académico desenvolvido com vista a dar uma resposta
especifica a este tipo de questdo e de organizacdes ndo € abundante. A generalidade
destas organizacdes t€ém adoptado os paradigmas desenvolvidos para as organizacdes
com fins lucrativos. Contudo muitos destes paradigmas estdo preparados tendo como
principal referéncia o indicador “lucro”, denominador comum nestas organizacdes mas
que é um factor de menor relevincia, até por defini¢do, nas organizagdes sem fins

lucrativos.

No estrangeiro, principalmente nos paises anglo-saxénicos, hd j4 um corpo de
conhecimento e de pratica neste ambito. Pelo que se pode recorrer a essa experiéncia e

tentar adapté-la ao contexto nacional.

Porque neste tipo de organizacgdes € notdria a diferenciacio entre elas, optdmos por nos
focalizar num caso concreto — o Corpo Nacional de Escutas -, estudar o problema num

contexto real e a partir dele deixar em aberto a sua adaptagdo para outras ONGSFL.
Assim propusemo-nos contribuir para a concep¢do de um sistema de informacgdo de
contabilidade para o CNE que tivesse em conta as suas especificidades e as
necessidades dos seus utilizadores.

Para o que procurdmos responder as seguintes questoes:

¢ Quem sdo os diversos utilizadores da informacdo contabilistica e quais os seus

interesses com a mesma?
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Quais sdo as razodes e as necessidades que justificam um sistema de informagao e

controlo de gestao especifico para o CNE?

Qual € o sistema de informagao e controlo de gestdo que melhor serve o CNE?

Qual o modelo de contabilidade mais adequado para o CNE?

Quais sdo os principais indicadores para a avaliacao de desempenho no CNE?

Como interligar a estratégia com a accao no CNE?

O estudo de caso realizado possibilitou-nos, além do aprofundamento da temadtica em

causa, chegar aos resultados que apresentamos a seguir € que podem ser extrapolaveis

para outras ONGSFL.

5.2. Resultados a que se chegou

Com o presente trabalho conseguimos os seguintes resultados:

A identificagdo e caracterizacdo das ONGSFL, tomando especialmente em
consideracdo o contexto portugués.
A identifica¢do das principais vias para a contabilidade nestas organizacoes, as
apontadas pela literatura e as seguidas em alguns paises, nos ambitos da
Contabilidade Financeira e da Contabilidade de Gestao.
A apresentacdo de solugdes para um caso concreto — o CNE — tendo em conta a
sua especificidade e as recomendacdes da literatura em metodologias como:

=  Contabilidade de Fundos,

* Balanced Scorecard,

= Custeio por Centros de Responsabilidade,

= Custeio Baseado nas Actividades.
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5.3. Contributos para o CNE

Com o estudo do “caso CNE” deixamos para esta associagdo ou para quem a queira

estudar os seguintes contributos:

e Sintese das entrevistas a 40 dirigentes do CNE, representativos dos 6rgaos de
gestdo dos seus diferentes niveis organizacionais, sobre o sistema de informagao
para a gestdo nesta associacdo, onde é efectuado o ponto de situagdo do CNE
nesta matéria e levantadas necessidades destes dirigentes como utilizadores da
informagdo contabilistica®?.

. - . - . . - )
e Identificacio e caracterizagdo dos utilizadores da informagdo contabilistica™.

e (aracterizagdao do sistema de informacdo para a gestdo no CNE, que nas suas

linhas mestras deve:

» Integrar os tradicionais processos e circuitos de informac¢do para a gestao
de uma organizagﬁo224.

= Respeitar a autonomia e simultaneamente interligar os seus diferentes
niveis de gestdo; quer entre os diferentes niveis territoriais — local, de
ntcleo, regional e nacional - como entre a gestdo global de cada unidade
organica e os projectos que estas implementam, aos quais € geralmente
conferida uma ampla autonomia de gestio™.

= Propiciar a ligagdo entre a estratégia e a ac¢ao, servindo de ponte entre os
diferentes niveis de decisdo — estratégico, tactico e operacional — que se

N L. ) ) , . 226
ddo aos niveis nacional, regional, de nicleo e local da Associagao™".

¢ Sugestao de uma rede de informacao e controlo de gestdo para o CNE, onde para
os diversos niveis e estruturas da Associacdo sao apontados os principais

documentos a produzir e a circular. Esta rede serd o principal resultado do

222 Cf. pp. 102 e seguintes.

233 Cf. pp. 203 e seguintes.

224 Cf. Tlustragdo 12 (p. 119).

2 Cf. pp. 120 e seguintes. Cf. também a Ilustragdo 16 (p. 123).
226 Cf. Tabela 13 (p. 125).
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sistema de informacao para a gestdo do CNE e cada documento uma importante

s 227
ferramenta de comunicagao™".

e Estudo da aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) ao CNE, ressaltando-se o

seguinte:

= Exemplo de Mapa Estratégico (p. 163);

» Identificacdo dos “clientes” do CNE (p. 166);

» Identificacdo de Factores Chave no CNE (p. 170);

» Identifica¢do de Processos Chave no CNE (p. 170);

= Identificacdo da Cadeia de Valor do CNE (p. 176);

» Identificacio dos suportes para que haja crescimento e melhoria
sustentada a longo prazo no CNE (p. 177);

= Identificacdo de necessidades em termos de capital intelectual — capital
humano, capital estrutural e capital cliente - no CNE (p. 178);

= Exemplos de indicadores para o CNE (p.190);

= Exemplo de Mapa de Indicadores Estratégicos (p.191);

» Integracdo do BSC entre os diferentes niveis de gestdo do CNE -

processo em cascata (p.195).

e Estudo da aplicacdo do Custeio Baseado nas Actividades (CBA) ao CNE,
concluindo-se sobre o ndo interesse de uma aplicagdo global desta metodologia
ao CNE mas do interesse de uma aplicacdo parcial a algumas das estruturas

organicas da Associa¢do””.

e Sugestdes para a utilizacdo da Contabilidade de Fundos no CNE*%.

e Sugestdes para a utilizacdo do custeio por Centros de Responsabilidade e

simultaneamente por “iniciativas™**".

227 Cf. pp. 126 e seguintes.
228 Cf. pp. 156 e seguintes.
% Cf. pp. 206 e seguintes.
0 Cf. p. 219.
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e Sugestdes diversas para a melhoria da qualidade da informacao produzida pelo
“sistema”, nomeadamente através da existéncia de normas e procedimentos
internos — contabilisticos e de controlo — e ainda de um bom processo de

fiscalizacao e auditoria (certificagc@o) independente23 g

As solugdes e recomendacdes a que chegdmos tém implicacoes para o CNE,

nomeadamente as necessidades de:

¢ Formulacgdo e planeamento estratégico
e Revisdo e adequacdo do seu actual sistema de informagdo para a gestdo a
metodologias como:
o Contabilidade de fundos
o Balanced Scorecard
o Custeio por “centros de responsabilidade” e “iniciativas”.
e Recursos de apoio, nomeadamente ao nivel das tecnologias de informacdo e
comunicagao.
e (Consolidacdo e interligacdo de dados entre os diferentes niveis da estrutura

organizacional.

5.4. Extrapolacao para as ONGSFL em geral

O estudo que fizemos para o CNE € adaptéavel para outras ONGSFL, nomeadamente nas

seguintes partes:

® A caracterizacdo e contabilidade nas ONGSFL.

e O sistema de informacao para a gestao.

¢ A rede de informagdo e controlo de gestao.

e O Custeio Baseado nas Actividades (CBA). Na generalidade das outras
ONGSFL esta metodologia adapta-se melhor que no CNE.

e O Balanced Scorecard.

L. pp- 216 e seguintes.
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¢ A Contabilidade de Fundos. Para algumas ONGSFL com estruturas mais fixas
do que o CNE, esta metodologia pode revelar-se menos interessante.
e A Estrutura de controlo interno por ‘“centros de responsabilidade” e por

“iniciativas” (ou “programas”).

5.5. Auto-avaliacao do trabalho realizado

O trabalho que acabamos de realizar, por ser exploratorio, foi definido de uma forma
ampla e abrangente. Ou seja entrou-se num campo conceptual vasto, o que teve

vantagens e desvantagens.

Por um lado permitiu de um modo abrangente perspectivar diversos trilhos e pistas, no

contexto da informacao para a gestdo nas ONGSFL e especialmente no CNE.
Por outro lado tornou-se num trabalho muito vasto, onde sempre nos ficou a sensac¢ao
de que se poderia aprofundar um pouco mais. O que faz com que fique trabalho para

futuras investigagdes mais focalizadas.

Um estudo mais focalizado teria sido mais simples e teria permitido aprofundar mais

um eventual sub-tema do presente.

5.6. Futuras vias de investigacao

Uma vez que o nosso trabalho € de cariz exploratério, como ja referimos, tudo ou quase

tudo o que tratdmos pode ser mais aprofundado.

Contudo destacamos quatro temas que nos parece merecerem maior aprofundamento:

e O processo de controlo interno nas ONGSFL
e O processo de avaliacao e relatorios nas ONGSFL

e O processo de fiscalizagao e auditoria nas ONGSFL
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e O enquadramento da contabilidade das ONGSFL com a normalizacdo

contabilistica nacional e internacional.

Em relacdo ao udltimo tema refira-se que quase nada existe feito por parte dos
organismos com responsabilidade de normaliza¢do e harmonizagdo contabilistica. Os
paises que encontrdmos com algum trabalho feito neste campo sdo: EUA, Reino Unido

e Espanha.
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Anexos
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Anexo A — CAE (para as ONGSFL)

Classificacao das Actividades Econéomicas (parte)232

Fonte: http://www.ine.pt/prodserv/nomenclaturas/cae_rev2-1.asp

(disponivel em 20/07/2005)

CAE Actividade

- - - - - EDUCACAO

MM |- |- - - EDUCACAO

MM [80 |- - - EDUCACAO

MM |80 [801 |- - EDUCACAO PRE-ESCOLAR E ENSINO BASICO (1°
CICLO)

MM |80 [801 [8010 |- EDUCACAO PRE-ESCOLAR E ENSINO BASICO (1°
CICLO)

MM |80 [801 [8010 |80101 |Educacdo pré-escolar

MM (80 (801 |[8010 |80102 |Ensino basico (1° Ciclo)

MM |80 |802 - ENSINO BASICO (2° E 3° CICLOS) E SECUNDARIO

MM (80 |[802 |8021 Ensino bésico (2° e 3° ciclos) e secunddrio geral

MM (80 (802 |[8021 |80211 |Ensino bésico (2°e 3° ciclos)

MM |80 [802 [8021 |80212 |Ensino secunddrio geral

MM |80 [802 |8022 Ensino secundério técnico e profissional

MM |80 [802 [8022 |80220 |Ensino secunddrio técnico e profissional

MM |80 [803 |- - ENSINO SUPERIOR

MM |80 |803 |8030 |- ENSINO SUPERIOR

MM (80 [803 [8030 |80300 |ENSINO SUPERIOR

MM (80 |804 |- - ENSINO PARA ADULTOS E OUTRAS ACTIVIDADES
EDUCATIVAS

MM |80 |804 |8041 Escolas de conducio e pilotagem

MM |80 [804 [8041 |80410 |Escolas de condugio e pilotagem

MM |80 |804 |8042 Ensino para adultos e outras actividades educativas, n.e.

MM |80 |804 [8042 |80421 |Formacio profissional

MM |80 |804 |8042 |[80422 |Outras actividades educativas, n.e.

- - - - - SAUDE E ACCAO SOCIAL

NN |- |- - - SAUDE E ACCAO SOCIAL

NN |85 |- - - SAUDE E ACCAO SOCIAL

NN |85 |851 |- - ACTIVIDADES DE SAUDE HUMANA

NN (85 |[851 |[8511 |- Actividades dos estabelecimentos de saide com
internamento

NN (85 |[851 |[8511 |85110 | Actividades dos estabelecimentos de saide com
internamento

NN |85 |[851 |[8512 Actividades de pratica clinica em ambulatério

NN |85 [851 |[8512 |85120 | Actividades de pritica clinica em ambulatério

NN |85 |851 |[8513 Actividades de medicina dentdria e odontologia

NN |85 |851 |[8513 |85130 |[Actividades de medicina dentdria e odontologia

NN |85 |851 |8514 Outras actividades de satide humana

NN |85 |851 |[8514 |85141 Laboratérios de andlises clinicas

NN |85 |851 |[8514 |85142 | Actividades de ambulancias

NN |85 [851 |[8514 |85143 | Actividades de enfermagem

NN |85 [851 |[8514 |85144 |Centros de recolha e bancos de 6rgios

z|\z|z|z|z|z|z|z|z|Z2| z| z2|Z2|2|Z2|Z2|Z|ZXZZ] ZRRZREREEEEREER E ZEKEE

NN |85 |851 |8514 |[85145 |Outras actividades de saide humana, n.e.

2 Referida na pagina 38.
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N |NN |85 |852 |- - ACTIVIDADES VETERINARIAS

N |NN |85 |852 [8520 |- ACTIVIDADES VETERINARIAS

N |NN |85 |852 |8520 |85200 |ACTIVIDADES VETERINARIAS

N |NN |85 |853 |- - ACTIVIDADES DE ACCAO SOCIAL

N |NN |85 |853 |8531 |- Accdo social com alojamento

N |NN |85 |853 |8531 |85311 |Accdo social para a infincia e juventude, com alojamento

N |NN |85 |853 |8531 |85312 | Accdo social para pessoas com deficiéncia, com alojamento

N |NN |85 |853 |8531 |85313 | Accdo social para pessoas idosas, com alojamento

N |NN |85 |853 |8531 |85314 | Accdo social com alojamento, n.e.

N |NN |85 |853 |8532 |- Accdo social sem alojamento

N |NN |85 |853 |8532 |85321 | Accdo social para a infincia e juventude, sem alojamento

N |NN |85 |853 |8532 85322 | Accdo social para pessoas com deficiéncia, sem alojamento

N |NN |85 |853 |8532 85323 | Accdo social para pessoas idosas, sem alojamento

N |NN |85 |853 |8532 |85324 | Accdo social sem alojamento, n.e.

o |- - - - - OUTRAS ACTIVIDADES DE SERVICOS COLECTIVOS,
SOCIAIS E PESSOAIS

O |00 |- - - - OUTRAS ACTIVIDADES DE SERVICOS COLECTIVOS,
SOCIAIS E PESSOAIS

O |00 |90 |- - - SANEAMENTO, LIMPEZA PUBLICA E ACTIVIDADES
SIMILARES

O |00 (90 |900 |- - SANEAMENTO, LIMPEZA PUBLICA E ACTIVIDADES
SIMILARES

O |00 |90 |900 |9001 |- Recolha e tratamento de dguas residuais

O |00 |90 |900 ]9001 |90010 |Recolha e tratamento de dguas residuais

O |00 [90 [900 [9002 |- Recolha e tratamento de outros residuos

O |00 [90 [900 [9002 [90020 |Recolha e tratamento de outros residuos

O |00 |90 |900 |9003 |- Limpeza publica, despolui¢do e actividades similares

O |00 |90 |900 |9003 |90030 |Limpeza publica, despoluicdo e actividades similares

O |00 |91 |- - - ACTIVIDADES ASSOCIATIVAS DIVERSAS, N.E.

O |00 (91 (911 |- - ACTIVIDADES DE ORGANIZACOES ECONOMICAS,
PATRONAIS E PROFISSIONAIS

O |00 |91 |911 |9111 |- Organizag¢des econdmicas e patronais

O |00 |91 |911 |9111 |91110 |Organiza¢des econdmicas e patronais

O |00 |91 |911 |9112 |- Organizacdes profissionais

O |00 |91 |[911 |9112 |91120 | Organizacdes profissionais

O |00 |91 |912 |- - ACTIVIDADES DE ORGANIZACOES SINDICAIS

O |00 |91 |912 |9120 |- ACTIVIDADES DE ORGANIZACOES SINDICAIS

O [00 [91 [912 [9120 |91200 |ACTIVIDADES DE ORGANIZACOES SINDICAIS

O |00 [91 |913 |- - OUTRAS ACTIVIDADES ASSOCIATIVAS

O |00 |91 |913 |9131 |- Organizagdes religiosas

O |00 |91 |913 |9131 |91310 |Organizagdes religiosas

O |00 |91 |913 |9132 |- Organizagdes politicas

O |00 |91 |913 |9132 |91320 |Organizagdes politicas

O [0O0 (91 |913 |9133 |- Actividades associativas, n.e.

O |00 |91 |913 [9133 |91331 | Associagdes culturais e recreativas

O |00 |91 |913 [9133 |91332 | Associagdes de defesa do ambiente

O [O0 |91 |913 (9133 |91333 | Outras actividades associativas, n.e.

O |00 |92 |- - - ACTIVIDADES RECREATIVAS, CULTURAIS E
DESPORTIVAS

O |00 [92 |921 |- - ACTIVIDADES CINEMATOGRAFICAS E DE VIDEO

O |00 (92 (921 |9211 |- Produgio de filmes e de videos e actividades técnicas de pds-
producio

O |00 |92 |921 |9211 |92111 |Producio de filmes e de videos

O |00 92 |921 |9211 |92112 | Actividades técnicas de pos-producdo

O |00 |92 |921 |9212 |- Distribuicdo de filmes e de videos

O |00 1[92 |921 ]9212 ]92120 |Distribui¢do de filmes e de videos

O |00 |92 |921 |9213 |- Projeccio de filmes e de videos

O |00 192 |921 ]9213 ]92130 |Projeccio de filmes e de videos
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O |00 |92 (922 |- - ACTIVIDADES DE RADIO E DE TELEVISAO

O |00 |92 |922 |9220 |- ACTIVIDADES DE RADIO E DE TELEVISAO

O [00 |92 [922 [9220 [92200 |ACTIVIDADES DE RADIO E DE TELEVISAO

O |00 (92 |923 |- - OUTRAS ACTIVIDADES ARTISTICAS E DE
ESPECTACULO

O |00 |92 |923 (9231 |- Actividades de teatro, miisica e outras actividades artisticas e
literdrias

O |00 |92 |923 ]9231 |92311 | Actividades de teatro e musicais

O |00 |92 |923 ]9231 |92312 |Outras actividades artisticas e literdrias

O |00 |92 |923 ]9232 |- Gestdo de salas de espectaculo e actividades conexas

O |00 |92 |923 ]9232 [92320 | Gestdo de salas de especticulo e actividades conexas

O |00 |92 |923 |9233 |- Parques de diversdo

O |00 |92 |923 ]9233 |92330 |Parques de diversdo

O [0O0 (92 (923 9234 |- Outras actividades de especticulo, n.e.

O |00 |92 |923 |9234 92341 | Actividades tauromaquicas

O |00 |92 |923 ]9234 92342 | Outras actividades de diversdo e espectdculo diversas, n.e.

O |00 [92 |924 |- - ACTIVIDADES DE AGENCIAS DE NOTICIAS

O |00 [92 |924 [9240 |- ACTIVIDADES DE AGENCIAS DE NOTICIAS

O |00 [92 |924 [9240 ]92400 | ACTIVIDADES DE AGENCIAS DE NOTICIAS

O |00 (92 (925 |- - ACTIVIDADES DAS BIBLIOTECAS, ARQUIVOS,
MUSEUS E OUTRAS ACTIVIDADES CULTURAIS

O |00 |92 |925 |9251 |- Actividades das bibliotecas e arquivos

O |00 |92 |925 ]9251 |92510 | Actividades das bibliotecas e arquivos

O |00 (92 925 |[9252 |- Actividades dos museus e conservagdo de locais e de
monumentos histéricos

O |00 (92 925 (9252 92520 | Actividades dos museus e conservagdo de locais e de
monumentos histéricos

O |00 (92 (925 |9253 |- Actividades dos jardins botanicos, zooldgicos e das reservas
naturais

O |00 |92 |925 |9253 |92530 | Actividades dos jardins botanicos, zoolégicos e das reservas
naturais

O |00 [92 [926 |- - ACTIVIDADES DESPORTIVAS

O |00 |92 |926 |9261 |- Gestdo de instalagdes desportivas

O |00 1[92 [926 ]9261 ]92610 | Gestdo de instalagcdes desportivas

O |00 |92 |926 ]9262 |- Outras actividades desportivas

O |00 1[92 [926 ]9262 ]92620 |Outras actividades desportivas

O |00 [92 [927 |- - OUTRAS ACTIVIDADES RECREATIVAS

O |00 |92 |927 9271 |- Lotarias e outros jogos de aposta

O |00 |92 |927 9271 [92710 |Lotarias e outros jogos de aposta

O |00 |92 |927 (9272 |- Outras actividades recreativas, n.e.

O |00 |92 |927 (9272 |92720 |Outras actividades recreativas, n.e.

O |00 193 (930 |- - OUTRAS ACTIVIDADES DE SERVICOS

O |00 |93 |930 ]9301 |- Lavagem e limpeza a seco de téxteis e peles

O |00 |93 |930 ]9301 ]93010 |Lavagem e limpeza a seco de téxteis e peles

O |00 |93 930 |[9302 |- Actividades de saldes de cabeleireiro e institutos de beleza

O |00 |93 930 (9302 |93021 | Saldes de cabeleireiro

O |00 |93 930 (9302 |93022 | Institutos de beleza

O |00 |93 930 |9303 |- Actividades funerdrias e conexas

O |00 |93 930 [9303 |93030 | Actividades funerdrias e conexas

O |00 |93 |930 |9304 |- Manutencdo fisica

O |00 |93 930 [9304 |93041 | Termalismo

O |00 |93 |930 ]9304 [93042 |Manutengdo fisica, n.e.

O |00 |93 |930 ]9305 |- Outras actividades de servicos, n.e.

O |00 93 |930 ]9305 ]93050 |Outras actividades de servigos, n.e.
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Anexo B - Inquérito

Inquérito — Carta de Envio (exemplo)

Luis Anténio Antunes Francisco

R. Abc, n.° 99

2300-XXX Tomar
Ao
Corpo Nacional de Escutas
Junta Regional de Santarém
Al/c: Chefe Regional

Assunto: Inquérito para Dissertaciao de Mestrado
Caros Amigos,

Serve a presente carta para vos enviar e solicitar o preenchimento do inquérito que
segue em anexo. Este questiondrio / inquérito tem em vista a recolha de dados para a
elaboracdo de um estudo de caso sobre o Corpo Nacional de Escutas (CNE), o qual se
pretende que sirva de base a Dissertacdo a apresentar no ambito do Mestrado em
Contabilidade e Auditoria que me encontro a frequentar.

A colaboracao que vos solicito tem duas vertentes:

e O preenchimento do inquérito e a disponibilidade do Chefe Regional (ou na sua
impossibilidade, a de outro membro da Junta Regional) para uma entrevista a
combinar para data proxima.

® A seleccdo, contacto e indica¢cdo de dois ou trés dirigentes, entre Chefes de Nucleo
(se aplicavel) e Chefes de Agrupamento, que sejam representativos face ao ambito
do estudo em causa, daquilo que de melhor se faz na Regido; que igualmente se
disponibilizem para preencher o inquérito e posteriormente realizar a entrevista.

Dentro de quinze dias tomarei a liberdade e a iniciativa de contactar o Chefe Regional
afim de marcarmos a data e hora da entrevista a realizar (que prevejo ter a duracio entre
uma hora e hora e meia). Sendo possivel juntar na mesma data todos os envolvidos da
Regido tal dar-me-ia vantagens, pelo diminuir do nimero de deslocacdes e por se
poderem ganhar mais-valias de uma discussdo conjunta.

No caso de surgirem dividas podem contactar-me através do telemdvel xxx Xxx Xxx.

Agradeco desde ja toda a vossa atencdo e colaboracdo, que serd prestimosa e crucial
para a realizacdo do presente trabalho.

Recebam uma canhota do,

Luis Francisco
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Inquérito

Introducao

O presente inquérito pretende ser um dos elementos de recolha de dados na preparagdo
da dissertacdo a apresentar no ambito da frequéncia do Mestrado em Contabilidade e
Auditoria organizado pela Universidade Aberta. Propde-se fazer um estudo de caso
focalizado no Corpo Nacional de Escutas (CNE) e sob o titulo: “O Sistema de
Informacdo de Contabilidade em Organizagdes Nao Governamentais Sem Fins
Lucrativos: o caso do Corpo Nacional de Escutas”.

As finalidades deste inquérito sdo duas:
e efectuar o levantamento da situacdo existente,

¢ recolher ideias e perspectivas sobre o futuro do tema no contexto do Corpo
Nacional de Escutas.

O questiondrio que se segue tem em vista servir como guido para uma reunido/entrevista
a realizar, em que através de um debate franco e aberto se procurardo atingir as
finalidades acima descritas.

Parece-nos haver vantagens se este questiondrio for preenchido antecipadamente, facto
que agradecemos; permitird uma prévia sintese de dados, o amadurecimento de ideias e
com certeza que ganharemos depois tempo e eficdcia. Contudo se tal ndo for possivel ou
se houverem questdes menos perceptiveis, completaremos entdo este durante a reuniao a
realizar.

Este inquérito foi preparado tendo em vista que seja respondido pelos primeiros
responsaveis do executivo de cada nivel da Associacdo: os Chefes de Agrupamento, 0s
Chefes de Niucleo, os Chefes Regionais, o Chefe Nacional. No entanto, se estes o
entenderem poder-se-ao fazer acompanhar de mais algum elemento do seu executivo ou
fazerem-se representar.

O inquérito € enviado para as Juntas Regionais, com o conhecimento do Chefe
Nacional, solicitando o autor (também dirigente do CNE) e a titulo pessoal que estas,
além de permitirem a entrevista com o respectivo titular, indiquem dois ou trés
elementos, entre Chefes de Agrupamento e Chefes de Niucleo (se for aplicavel), que
face as questdes do presente inquérito, se disponibilizem a fornecer dados, informacdes
e perspectivas que sejam representativas daquilo que de melhor se faz na Regido.

Os dados recolhidos serdo tratados de forma genérica e sdo para uso exclusivo na
ambito do referido estudo.
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1? parte - questoes gerais

1.1 Qual a informac¢do contabilistica e de gestdo, que recebe e que considera mais
pertinente (mais util)? Porqué?

1.2 Qual a informacdo contabilistica e de gestdo, que ndo recebe e que gostaria de
receber? Porqué?

1.3 Qual a informacdo contabilistica e de gestdo, que recebe e que considera menos
pertinente (menos util)? Porqué?

1.4 Ao seu nivel, que indicadores financeiros e ndo financeiros (estatisticos) seriam
uteis ter em conta na gestdo da Associacao?

Exemplos:

Gastos por escuteiro envolvido;

Receitas por escuteiro envolvido;

Numero de horas de actividade;

Percentagem de escuteiros por dirigente;

1.5 Quais os factores, que ao seu nivel, se podem considerar como chave para o
éxito da Associacdo e para o seu crescimento (qualitativo e quantitativo)?
Porqué?
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1.6

Quais sdo os utilizadores (internos e externos a associacdo) e qual o seu tipo de
interesse na informagao contabilistica / financeira do CNE?

1.7  Quais s3o os principais contribuintes (doadores) com recursos para a
Associacao?

1.8 Quais sdo os principais tipos de gastos que, por cada nivel, a Associa¢do tem?

1.9  Qual o grau de confianca e a importancia que é atribuida pelos utilizadores
(internos e externos) a informac¢do de gestdo que recebem?

1.10 Qual o grau de envolvimento dos utilizadores na estruturagdo, utilizagdo e
avaliacdo do Sistema Contabilistico?

1.11  Qual o grau de facilidade com que os utilizadores acedem por eles proprios a

informacao contabilistica € com que conseguem resposta as suas necessidades
especificas?
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1.12  Quais os métodos e os meios operacionais utilizados? Computadorizados -
software, hardware? Manuais? Pessoal - proprio ou externo, qualificado ou nao?

1.13 Tente calendarizar a evolucdo histérica (os principais marcos e dados) do
processo de contabilidade e informacao para a gestao ao seu nivel?

1.14  Quais os passos que se ddo normalmente conducentes a elaboragdo do Plano &
Orcamento anual?

1.15 Como € normalmente feito o processo de avaliacdo do passado? E a detecgdo de
necessidades?
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2? parte - questoes sobre actividades

Tomando em conta uma actividade tipo que periodicamente se realize ou o modo como
em geral se trabalham as grandes actividades no nivel em causa (Regido, Niicleo,
Agrupamento)...

2.1  Caracterize com algum pormenor os passos que normalmente sdo dados durante
a escolha, preparacdo, realizacdo e avaliacdo de uma grande actividade,

relativamente a:

= escolha e enriquecimento,

= defini¢do de objectivos,

= distribuicdo de tarefas,

= atribuicdo de responsabilidades e poderes,

* angariacdo e atribuicdo de recursos (humanos, materiais, financeiros,
técnicos),

* planeamento, execucdo e controlo financeiro,
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= planeamento, execucao e controlo administrativo,

= planeamento, execucdo e controlo logistico,

= plano de reunides,

* comunicagdo interna,

= comunicagdo com O exterior,

= controlo e acompanhamento,

= critérios de seguranca e prevengao,

= cumprimento de leis e normas,
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avaliacdo e relatorios (intermédios e final); métodos e indicadores
utilizados.

Tendo que avaliar o desempenho das pessoas envolvidas e a
qualidade da actividade, quais os factores-chave que teria em conta
(por drea) e os métodos que utilizaria?

Na sua opinido qual deveria ser a sequéncia de passos ideal na
escolha, preparagdo, realizacdo e avaliagdo de uma grande
actividade?

Que mapas e relatérios acha que deveriam sempre existir?

Quer avancar com algumas ideias sobre o sistema de informacao para
a gestdo que devera existir em qualquer actividade...
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3 parte - questoes sobre 0s orgaos executivos

Tomando em conta o modo geral como os departamentos trabalham e estdo
organizados no nivel em causa (Regido, Niicleo, Agrupamento)...

3.1  Quais os requisitos bésicos para o criar de um departamento?

3.2 Qual o perfil que deve ter o seu responsavel?

3.3  Como e com que rotina sdo definidos ou redefinidos objectivos?

34  Como ¢é feita a “avaliagdo de desempenho”? Que indicadores sdo tidos em conta
(mesmo que sé implicitamente)?

Tomando um caso concreto (um departamento tipo ou modelo)...

3.5  Qual a sua missdo e finalidades no contexto da Associacio?

3.6 Qual a informagdo que recebe e a que emite?
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3.7  Quais as responsabilidades e os poderes atribuidos ? (exemplos praticos).

3.8 Que controlos existem? Quem controla o qué? (exemplos praticos).

39 Quais os recursos (humanos, materiais, financeiros, técnicos) que lhe estdo
atribuidos? E com que critérios?

3.10 Como é feita a sua angariacdo? Quais as suas fontes?

3.11 Qual o nivel de autonomia na sua gestao?

3.12 Qual o critério e a periodicidade na renovagdo ou aumento (ou diminui¢do)
desses recursos?

3.13 Quais os cuidados especiais que existem com a sua qualificacdo (formagdo,
revisao e manutengdo, actualizacdo, renovagao, modernizacao)?
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3.14 Quais os cuidados especiais que existem com a salvaguarda contra riscos
(seguros; prevencao contra humidades, incéndios, corrosao, roubos, acidentes de
trabalho, ...)?

3.15 Que controlos sdo exercidos com vista a detectar necessidades de qualificacdo e
para evitar ou minimizar riscos?

4° parte - questoes sobre os orgaos fiscalizadores

4.1 Cite dois ou trés exemplos da actuacdo concreta do Conselho Fiscal e
Jurisdicional:

42  Refira-se a exemplos praticos que, na sua opinido, optimizariam o
funcionamento e a utilidade deste orgdo para a Associacao:

Obrigado!

O seu contacto para a eventualidade de necessidade de algum esclarecimento posterior:
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